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  اﻟﻣﻠﺧص ﺑﺎﻟﻠﻐﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ
اﻟﺑﻧوك  ﻓﻲﻣﯾداﻧﯾﺔ دراﺳﺔ - دور اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
  - اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
  - ﺑﺳﻛرة- ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر
ﻫدﻓت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﺧﺗﺑﺎر دور اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻷداء   
إذ ﺗم اﺧﺗﯾﺎر أﺑﻌﺎد اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ . اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط )وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ( اﻟﻔﻛريرأس اﻟﻣﺎل )ﻓﻲ ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت : ، ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﻘد ﻗﺳم إﻟﻰ أرﺑﻌﺔ أﺑﻌﺎد ﻫﻲ(اﻟﺧﺎﺻﺔ
  .اﻟداﺧﻠﯾﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو
إذ ﺗم ﺗوزﯾﻌﻪ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ  ﻫدﻓﯾﺔ ﺗم اﺳﺗﺧدام اﻻﺳﺗﺑﺎن ﻛﺄداة ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻋن ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ،   
، وﺗم 5102إﻟﻰ ﻣﺎي 5102إطﺎر ﺑﺎﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺧﻼل ﻓﺗرة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻣﺗدة ﻣن ﻣﺎرس 811ﺷﻣﻠت 
  .، ﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﺧﺗﺑﺎر ﻣدى ﺻﺣﺔ ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔsspsاﺳﺗﺧدام ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ
 ﺗﺳﺎﻫم ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬ ﺗوﺻﻠت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻣواءﻣﺔ  
ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أن ﻟﻠﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﺛر 
( راس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري)إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ وﯾرﺟﻊ ﻫذا اﻷﺛر إﻟﻰ ﺗﺄﺛﯾر ﻛل ﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻛﻣﺎ ﺗوﺻﻠت . اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﯾس ﻟﻬﺎ أﺛر ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﻋواﻣل
اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أﻧﻪ ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق  ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ  ﻓﻲ ﻛل ﻣن اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل 
  .اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺗوﺻﯾﺎت ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، وﻛذﻟك ﺗم  اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﻬﺎ ﻗدﻣت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ
  .إدراج ﺗطﺑﯾﻘﺎت ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﻧﻣوذج اﻟدراﺳﺔ
اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط  :اﻟﻛﻠﻣﺎت اﻟﻣﻔﺗﺎﺣﯾﺔ
  اﻟﺧﺎرﺟﻲ، اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
 






Le rôle de l’alignement entre la stratégie et la structure organisationnelle dans la 
performance stratégique –étude pratique dans les banques algériennes- 
Université de Mohammed KHEIDER - Biskra.  
 
La présente recherche s’est focalisée sur l’étude du rôle de l’alignement entre la 
stratégie et la structure organisationnelle des banques algériennes. A cet effet, nous avons 
choisi les quatre dimensions de l’alignement entre la stratégie et la structure organisationnelle 
suivantes : les ressources de l’entreprise (le capitale intellectuelle), les facteurs de 
l’environnement (les facteurs généraux et spécifiques de l’environnement). Concernant la 
performance stratégique, on a envisagé de l’aborder sous ses quatre dimensions : la dimension 
financière, la dimension relative aux clients, la dimension des opérations internes et la 
dimension de l’apprentissage et de la croissance. 
Pour ce faire nous nous sommes recourus au questionnaire pour recueillir les données 
nécessaires à cette recherche. C’est un questionnaire qui a été distribué à 118 cadres des 
banques algériennes au cours de la période qui s’étend de mars 2015 à mai 2015. Nous nous 
sommes recourus au programme d’analyse statistique SPSS pour analyser les données et 
vérifier nos hypothèses. 
Nous avons conclu au terme de ce travail de recherche que l’alignement entre la 
stratégie et la structure organisationnelle contribue considérablement dans la réalisation d’une 
bonne performance stratégique des banques algériennes. C’est dire que l’alignement entre la 
stratégie et la structure organisationnelle a un grand rôle à jouer dans la réalisation d’une 
bonne performance stratégique du fait de l’influence des ressources de l’entreprise (la capitale 
intellectuelle) et des facteurs particuliers de l’environnement. Ce qui n’est pas le cas avec les 
facteurs généraux de l’environnement qui n’ont pas d’influence sur la performance 
stratégique. 
Nous avons conclu aussi que les variables démographiques n’ont rien avoir avec les 
différences significatives de l’alignement entre la stratégie et la structure organisationnelle. 
A partir des résultats obtenus, nous avons proposé quelques suggestions aux banques 
algériennes et nous avons mis à la disposition de ceux qui s’intéressent à ce travail quelques 
applications. 
Mots clés : 
L’alignement entre la stratégie et la structure organisationnelle, ressource de 


















   ﺗﻣﻬﯾد
واﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺳرﯾﻌﺔ واﻟﻣﺳﺗﻣرة اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ  ﺎﻟﺗطوراتﯾﺗﻣﯾز ﺑﺗﻌﯾش اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﯾوم ﻓﻲ ﻣﺣﯾط 
وﻣﺎ ﺗﻔرزﻩ ﻣن  ،.....ﺑﻌواﻣﻠﻪ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ، اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻫذا اﻟﻣﺣﯾط. واﺳﺗﻣرارﯾﺗﻬﺎ ﺑﻘﺎﺋﻬﺎ
، اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻲاﻟﺗﻧظﯾﻣ ﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، اﻟﻬﯾﻛلﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻛﺎﺑﺎﻟذات ﻋﻼﻗﺔ  ﺗﻬدﯾداتأو  ﻓرص
   .ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺣدد ﻣدى إﺳﺗﻔﺎدة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣن اﻟﻔرص اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ وﻣواﺟﻬﺔ اﻟﺗﻬدﯾدات ،وﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻷﻣور
إن ﺗﻔﺎﻋل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ ﻣﺣﯾطﻬﺎ ﯾﻌد ﺷرطﺎ أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻟﺑﻘﺎﺋﻬﺎ واﺳﺗﻣرارﯾﺗﻬﺎ، وأن اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻣﺗﻐﯾراﺗﻪ 
  .ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻧﺎﺳب ﻫذﻩ اﻟﺗﻐﯾراتواﻟﺗﻛﯾف ﻣﻌﻬﺎ ﯾﺣﺗم ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺧﺗﯾﺎر وﺗﺻﻣﯾم ﻫﯾﻛل 
وﻟﻘد  ﺑﯾﻧت اﻟﻣداﺧل اﻻدارﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻻ ﺗﻌﻣل ﺑﻣﻌزل ﻋن ﻣﺣﯾطﻬﺎ وﯾﺻﻌب ﻓﺻﻠﻬﺎ 
ﻟذﻟك ﻓﺈن . ﻌد ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﻔﺗوﺣﺎ داﺋم اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ اﻟﻣﺣﯾطﺗﻧﻬﺎ ﺟزء ﻣﻧﻪ، ﻻﺳﯾﻣﺎ وأن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻧﻪ ﻷ
ظﯾﻣﻲ ﻧﺗﯾﺎر اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﺧاﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻧد ااﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ واﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾط ﯾﻣﺛل أﺣد أﻫداف 
اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻋﻠﻰ أﺳﺎس إدراك وﻓﻬم اﻟﻌواﻣل واﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط وﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ ﻣن أﺟل 
  .رﺳم ﻣﺳﺎر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ
أن ﻟﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣﯾط ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺧﺎص ﺑﻬﺎ، وأن ﻟﻛل  dnalkcirtS te nospmohTوﻗد ﺑﯾن ﻛل ﻣن 
ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬﺎ ﯾؤدي اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻬﺎ ﺑﺷﻛل ﯾﺗواﺋم ﻣﻊ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق أداء  اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋواﻣل ﻧﺟﺎح
ﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣواردﻫﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض ﻓﻘد أﺻﺑﺢ ﺑﻣﺎ أن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾرﺑط أﻧﺷطو . 1ﻋﺎﻟﻲ
  .ﻣن اﻟﺿروري أن ﯾﻛون ﻣﺻﻣﻣﺎ وﻓﻘﺎ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣطﺑﻘﺔ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺗوﺟب ﻋﻠﻰ ، ﻟﻬذا ﯾﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط ﻓﻲ  ﻐﯾرﺗاﻟاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﯾﺗﺄﺛران ﺑﻣدى ظﯾﻣﻲ و إن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧ
ﺗﻲ ﺗطﺑﻘﻬﺎ ﻲ ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻼءم ﻣﻊ طﺑﯾﻌﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟاﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣوﺗﻌدﯾل ﺗﻐﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
، ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ظل ازدﯾﺎد ﺣدة اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻷﻣر اﻟذي ﯾﻔرض ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ
ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺑﻧﻲ ﻓﺈن  وﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫذﻩ اﻟﻐﺎﯾﺔ .ﻋن ﻣﯾزات ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺗﺿﻣن ﻟﻬﺎ اﻟﺑﻘﺎء واﻟدﯾﻣوﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺳوق
ﺑﻣﺎ ﯾﺗواﻓق ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻣﻊ ﻫﯾﻛﻠﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻔﻬوﻣﺎ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎﺗﻬﺎ ﯾﻧطﻠق ﻣن وﺟوب ﺗواءم ﻫذﻩ اﻻ
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط ﯾﺟﻌل اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن وﻟذﻟك ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن  .ﻣﻊ ﻣواردﻫﺎ وﻗدراﺗﻬﺎ
ﻓﻲ ﺳﻌﯾﻬﺎ ﻷﺟل اﻟﺑﻘﺎء ﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻪ ﻗﯾﺎدة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗراﺗﺷﻛل أﺣد اﻟﺗﺣدﯾﺎت واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  .واﻟﻧﻣو
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  :وﻋﻧﺎﺻرﻫﺎ ﺔ اﻟدراﺳﺔﯾﻟﺎﺷﻛا :أوﻻ
 :اﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ .1
 ﺗﺗﺧﺑط ﻓﻲ ﻣﺷﺎﻛل ﻋدة، وﻫذا ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ ﺋرﯾﺔ ﻛﺳواﻫﺎ ﻣن ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺑﻠدان اﻟﻣﺗﺧﻠﻔﺔااﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺟز 
ﯾﻌود إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻹدارة أو اﻟﻣﺳﯾر اﻟذي ﯾرﺟﻊ ﻓﻲ أﻏﻠب اﻷﺣﯾﺎن إﻟﻰ ﺣﻠول ﻣؤﻗﺗﺔ أو ظرﻓﯾﺔ ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ 
اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﺑطرﯾﻘﺔ ﺳرﯾﻌﺔ، ﻟﻛن ﻫذا اﻟﺣل ﻻ ﯾﻌﺎﻟﺞ اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻣن ﺟذورﻫﺎ، ﻓﺎﻟﻣدراء ﯾﻬﺗﻣون ﺑﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ 
رﻗﻰ إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟذي ﯾﺷﻐﻠوﻧﻪ واﻷوﻟﻰ ﺑﻬم أن ﯾﺻﺑوا اﻫﺗﻣﺎﻣﻬم ﻋﻠﻰ اﻟروﺗﯾﻧﯾﺔ واﻟﻘﺻﯾرة اﻟﻣدى اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗ
  .اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ ذات اﻷﺑﻌﺎد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣس ﻛﯾﺎن اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﻬدد ﻣﺻﯾرﻫﺎ
ﻓﻣﻊ ﺗزاﯾد ﺣدة ، إن وﺿﻌﯾﺔ اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻻ ﺗﺧﺗﻠف ﻛﺛﯾرا ﻋن ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
اﻟﺿروري ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ أن ﺗﻔﻛر ﻓﻲ إﺣداث ﻣن ﺟﺎﻧب اﻟﺑﻧوك اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ أﺻﺑﺢ ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ 
ﻷن اﻟﺑﻧوك ﻓﻲ اﻟﺑﻠدان ، ﺗﻐﯾﯾرات ﺟوﻫرﯾﺔ ﺗﺣﻘق ﻟﻬﺎ اﻷﻓﺿﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ وﺗﺿﻣن ﻟﻬﺎ اﻟﺑﻘﺎء واﻻﺳﺗﻣرار
ﻫﻲ ﺳر اﻟﻧﺟﺎح وﺿﻣﺎن ﻟﻠﺑﻘﺎء، وﻫذا ﻣﺎ ﻻ ﯾﻼﺣظ وﻟﻸﺳف ن أن ﺟودة اﻟﺧدﻣﺔ ﻟﻠﻣﺳﺗﻔﯾد ﻣﻧﻬﺎ اﻟﻣﺗﻘدﻣﺔ ﺗؤﻣ
ﻛﻣﺎ أن ﻟﺟوء اﻟﻣواطن إﻟﯾﻬﺎ ﻓﻘط ﻟﻌدم ﺗوﻓر ﺑﺎﻗﻲ  .ﻘدﻣﻬﺎ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﺧدﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗ
اﻟﺧدﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻷﺧرى وذﻟك ﺑﺳﺑب إﺟراءات اﻟدوﻟﺔ ﻓﻲ ﻣﻧﺢ ﺗراﺧﯾص ﺑﻌض اﻟﺧدﻣﺎت ﻟﻠﺑﻧوك 
  .دون ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﺑﻧوك اﻷﺧرى- ﻛﺈﻣﺗﯾﺎز- اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ 
ﻠﺗﻐﯾر ﻛﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﺑﺣرﻛﯾﺔ وﻋدم ﺛﺑﺎت ﯾﺗﻣﯾز  ﻣﺣﯾطﻣﻣﺎ ﺳﺑق، ﯾﺗﺿﺞ  أن اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺗﻌﯾش ﻓﻲ 
ﺎﺧﺗﯾﺎر وذﻟك ﺑاﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟﺗﻐﯾرات واﻟﺗﻛﯾف ﻣﻌﻬﺎ ﻟﺗﺿﻣن ﺑﻘﺎﺋﻬﺎ، ﺑﻬﺎ  ﻣﻛوﻧﺎﺗﻪ، ﻟﻬذا ﯾﻔﺗرضاﻟﺳرﯾﻊ ﻓﻲ 
وﺑﻧﻔس اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ . وﺗﺻﻣﯾم ﻫﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻧﺎﺳب ﻫذﻩ اﻟﺗﻐﯾرات و ﯾﺗﻼءم ﻣﻊ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣطﺑﻘﺔ
ن اﻟﻣﺗوﻗﻊ أن ﯾﻛون واﻗﻊ ﺣﯾث ﻣ .ﯾﻔرض إﺟراء ﺗﻌدﯾﻼت ﻋﻠﻰ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲأي ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
واءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺿﻌﯾﻔﺎ ﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺟب أن ﯾﻛون ﻋﻠﯾﻪ، وذﻟك راﺟﻊ ﺗطﺑﯾق اﻟﻣ
ﯾق إﻟﻰ ﻋدم وﻋﻲ اﻟﻣﺳﯾرﯾن ﻟﻣﻔﻬوم اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻣدى ﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘ
اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺎﻟﺟﻬﺎ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﯾﻣﻛن ﺻﯾﺎﻏﺗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺳؤال اﻟﺟوﻫري  ﺷﻛﺎﻟﯾﺔاﻹاﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، وﻋﻠﯾﻪ ﻓﺈن 
ﻣﺎﻫو دور اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك : اﻵﺗﻲ
 اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ؟
  :ﻋﻧﺎﺻر إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ .2
  :ﻰ إﺷﻛﺎﻟﯾﺎت ﺟزﺋﯾﺔ ﯾﻣﻛن ﺻﯾﺎﻏﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻵﺗﯾﺔﯾﻣﻛن ﺗﺟزﺋﺔ اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ إﻟ
 اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ؟و ﺎﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  اﻟﻣﻘﺻود ﺑﻣﺎ  (1





اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك أﺑﻌﺎد ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾنأﺑﻌﺎد ﺛر ﻫل ﺗؤ  (3
 اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
  :أﻫﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ :ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  ﻣﺔﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺗﻬﺎ إﯾﺿﺎح دور اﻟﻣواءاﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري  ﺗﺗﻣﺛل أﻫﻣﯾﺔ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻣن
اﻹطﺎر اﻟﻧظري واﻟدراﺳﺔ ، ﻣن ﺧﻼل واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
  .اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻬذا اﻟدور
أﻫﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺣﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وذﻟك ﻣن ﺧﻼل أﺛر  ﻛﻣﺎ ﺗﺑرز
اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘوﯾﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أداء اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﯾﺿﻣن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت 
  .ﻣواﺟﻬﺔ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ
ﻟدى إطﺎرات ﯾﺗﺄﻛد ﻣﻔﻬوم اﻟﻣواءﻣﺔ وأﻫﻣﯾﺗﻪ أن ﻓﺗﺄﻣل اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ ﺳﺔ ﻓﻲ أﻣﺎ أﻫﻣﯾﺔ اﻟدرا
 .ﻟﺗﺣﻘﯾق أداء اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ أﻓﺿل اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
  :أﻫداف اﻟدراﺳﺔ: ﺛﺎﻟﺛﺎ
  :ﯾﻣﻛن ﺗﻠﺧﯾص أﻫداف اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ   
 .اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺗﺳﻠﯾط اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﻲ ﻣواﺟﻬﺔ (1
 .ﺗﺣﻠﯾل ﻣﻔﻬوم اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وأﺑﻌﺎد ﻗﯾﺎﺳﻬﺎ (2
 .اﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ واﻗﻊ اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻣدى ﻓﻬم اﻹطﺎرات ﻟﻬﺎ (3
واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣن وﺟﻬﺔ " اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﻛﺷف اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن  (4
 .ﻧظر اﻹطﺎرات
ﻘدﯾم اﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻟﻶزﻣﺔ ﻟﺗﻌزﯾز أﺛر اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﺗ (5
 .اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
  :ﻧﻣوذج اﻟدراﺳﺔ: راﺑﻌﺎ
اﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ وأﻫداﻓﻬﺎ ﻓﻘد ﺷﻛل اﻟﻧﻣوذج، اﻟذي ﯾﻧطﻠق ﻣن ﻓﻛرة ﻣدى ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ودور 
اﻟذي ، 1اﻟﺷﻛل رﻗم ظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟذي ﯾﻣﺛﻠﻪاﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧ
اﻷداء "، واﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ"اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﯾﻔﺗرض اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل






 اﻟﻣﻘﺗرح ﻧﻣوذج اﻟدراﺳﺔ: 1 اﻟﺷﻛل رﻗم









  ﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ: اﻟﻣﺻدر
    :ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ: ﺧﺎﻣﺳﺎ
ﺣﻠول ﻣؤﻗﺗﺔ ﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟدراﺳﺔ، وﺳﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺧﻼل ﺗﻌد اﻟﻔرﺿﯾﺔ إﺟﺎﺑﺔ ﻣؤﻗﺗﺔ ﻋن اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳﺔ، وﻫﻲ 
  :اﻟﺑﺣث إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ رﻓﺿﻬﺎ أو ﻗﺑوﻟﻬﺎ، وﯾﻣﻛن ﺻﯾﺎﻏﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻵﺗﻲ
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل "ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن : اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻷوﻟﻰ
  .50.0ﻟﺔﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻ واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ  "اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك  :10اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ













  :اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ
اﻟﺟﻧس،اﻟﻌﻣر،اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، 
 ﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ   
 (رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري)
  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ
 ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ
 اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ
 ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن
 ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ





ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك  :20اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ  :30اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﻟﻠﺑﻧوك  :40اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك  :50اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك  :60اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل  :70اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔاﻟداﺧﻠﯾﺔ 
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو  : 80اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ى دﻻﻟﺔﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗو 
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك  :90اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك : 01اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﻻﻟﺔاﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى د
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت : 11اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  50.0اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم و اﻟﻧﻣو : 21اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ





اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل "ﻻﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن : اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ
  .50.0د ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧ واﻷداء" اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺑﻌد : 10اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ : 20اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك : 30اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔا
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﻟﻠﺑﻧوك : 40اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك : 50اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔاﻟﺟزاﺋرﯾﺔ 
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك : 60اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ : 70اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ 
ﻻ ﺳوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو  : 80اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك : 90اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0د ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔاﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧ
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك : 01اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ





ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ : 11اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  50.0د ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧ
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم و اﻟﻧﻣو : 21اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ  ﻟﻠﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗظﯾﻣﻲ  :اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ
  .ﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗ
ﻻﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻸداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات  :اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟراﺑﻌﺔ
  .اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ
  :اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ: ﺳﺎدﺳﺎ
- اﻟﺗطﺎﺑق ﺑﯾن اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و أﺛرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ: 1اﻷﻣﯾن دراﺳﺔ .1
  .-ﺷرﻛﺔ اﻟدﻫﺎﻧﺎت اﻷردﻧﯾﺔدراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ 
ﻫدﻓت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وأﺛر درﺟﺔ اﻟﺗطﺎﺑق ﺑﯾن 
  .اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ و اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺷرﻛﺎت
ﺣﯾث اﻧطﻠق اﻟﺑﺣث ﻣن أرﺑﻊ ﻓروض اﻧﺻﺑت ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل، وأﺛر 
درﺟﺔ اﻟﺗﻐﯾر واﻻﺳﺗﻘرار اﻟﺑﯾﺋﻲ ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﺎرة وﺗﺻﻣﯾم اﻟﻬﯾﻛل اﻟﻣﻼﺋم ﻟﺧدﻣﺔ ﻫذﻩ 
ﯾﺎت اﻟﻣﺧﺗﺎرة ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت، وأﺛر درﺟﺔ اﻟﺗطﺎﺑق ﺑﯾن ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن دورة ﺣﯾﺎة اﻟﺷرﻛﺎت واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟ
اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ أﺛر درﺟﺔ اﻟﺗطﺎﺑق واﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣﺧﺗﺎرة واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  . ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠﺷرﻛﺎت
                                                           
1
دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ - اﻟﺗطﺎﺑق ﺑﯾن اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و أﺛرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ :ﺷﺎﻛر ﺗرﻛﻲ، اﻷﻣﯾن إﺳﻣﺎﻋﯾل: 





ﺑﯾﺋﺔ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺧﺎﺻﺔ، أﻣﺎ :وﻗد ﺗم اﺳﺗﺧدام اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟدﻓﺎﻋﯾﺔ واﻟﻬﺟوﻣﯾﺔ، اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻵﻟﻲ واﻟﻌﺿوي، : ﻓﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟوﺳﯾطﺔ
  .ﻣراﺣل دورة ﺣﯾﺎة اﻟﺷرﻛﺎت، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗم ﻗﯾﺎس اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ ﻣن ﺧﻼل ﻣؤﺷرات اﻟﻣﺣور اﻟﻣﺎﻟﻲ
  :ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞو 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺑﺣﯾث ﺗﺗﺣﻛم اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل  
 .ﻓﻲ ﺗﺷﻛﯾل وﺗﺻﻣﯾم اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﯾﻌد اﻟﻬﯾﻛل ﺗﺎﺑﻌﺎ ﻟﻬﺎ
ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻣراﺣل دورة ﺣﯾﺎة اﻟﺷرﻛﺎت واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  
ﻬﺎ اﻟﻣﺧﺗﺎرة، ﺑﺣﯾث ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن ﻟﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻣراﺣل دورة ﺣﯾﺎة اﻟﺷرﻛﺎت اﺳﺗراﺗﯾﺣﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑ
 .ﺗﻼﺋﻣﻬﺎ أﻛﺛر ﻣن ﻏﯾرﻫﺎ
ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﺗدﻧﻲ درﺟﺔ ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺷرﻛﺎت ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ  
اﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾﻛﻲ واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟدﻓﺎﻋﯾﺔ، وﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ارﺗﻔﺎع درﺟﺔ ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺷرﻛﺎت /واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻵﻟﻲ
 .اﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻬﺟوﻣﯾﺔﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ﯾﻛون اﻟﻬﯾﻛل اﻟﻌﺿوي اﻟﻣرن ﯾﻘﺗرن ﺑﺎﻹﺳﺗر 
ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن درﺟﺔ ﺗطﺎﺑق اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ و اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺑﺣﯾث  
ﻧﻣو اﻟﺣﺻﺔ : ﺗﺗﻧﺎﺳب درﺟﺔ اﻟﺗطﺎﺑق طردﯾﺎ ﻣﻊ ارﺗﻔﺎع ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ
ﺎﻟﻲ زﯾﺎدة ﻗدرﺗﻬﺎ اﻟﺳوﻗﯾﺔ، ﺣﺟم اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت اﻟﺳﻧوﯾﺔ،ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ زﯾﺎدة ﻓﻲ ﻣﻌدل اﻷرﺑﺎح اﻟﺳﻧوﯾﺔ، و ﺑﺎﻟﺗ
  .اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
 erutcurtS dna ygetartS :enyaP egyT yrogerG1دراﺳﺔ .2
 .ecnamrofreP dna tiF fo noitanimaxenA:noitarugifnoC
 . -دراﺳﺔ ﻧظرﯾﺔ- اﻷداء،دراﺳﺔ اﻟﻣواﺋﻣﺔ و :ﻛﯾﻼت اﻟﻬﯾﻛﻠﯾﺔاﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﺗﺷ
ﯾرﺟﻊ إﻟﻰ اﻟﺗﺷﻛﯾﻼت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻟﻬذا ﺗﺣﺎول اﻟدراﺳﺔ  ﺗﺑﯾﯾن أن اﻻﺧﺗﻼف ﻓﻲ أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺎت     
وذﻟك ﺑﺎﻟﺑﺣث ﻋن ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﺷﻛﯾﻼت   ،رﻛزت ﻋﻠﻰ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺗﺷﻛﯾﻼت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻷداء
ﻓﻛرة  - ﻧظرﯾﺎ–إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك ﺗوﺳﯾﻊ  ،ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ وﺧﺻﺎﺋص اﻟﻬﯾﻛﻠﺔ
                                                           
 dna tiF fo noitanimaxenA:noitarugifnoC erutcurtS dna ygetartS : enyaP egyT ,yrogerG : 1







اﻟﻣوارد : ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ)ﯾن اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺗﺷﻛﯾﻼت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑ
  .، ﺛم اﺧﺗﺑﺎر ذﻟك ﺗﺟرﯾﺑﯾﺎ(اﻟداﺧﻠﯾﺔ، اﻟﻣﺣﯾط، إطﺎر اﻟﻌﻣل
ز ٕاﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗرﻛﯾو إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻣﯾﯾز : وﻫﻲ" retroP"وﻗد ﺗم اﺧﺗﯾﺎر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ل
اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن : ﺣﯾن ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻛﺄﺑﻌﺎد ﻟﻌﻧﺻر اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﻓﻲ
       . ﻛﺑﻌدﯾن ﻟﻌﻧﺻر اﻟﻬﯾﻛﻠﺔ( ﻧظرﺗﻬم)اﻟﻣﻧظﻣﺎت،واﻟﻣﯾوﻻت
  :وﻗد ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ    
أن ﻫﻧﺎك ارﺗﺑﺎط اﯾﺟﺎﺑﻲ ﺑﯾن إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻣﯾﯾز واﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻛﺎﻧت ﻋﻼﻗﺔ ﻋﻛﺳﯾﺔ ﺑﯾن  
 .إﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ اﻟﺗرﻛﯾز واﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ
 .ﺔ ﻋﻛﺳﯾﺔ ﺑﯾن أﺑﻌﺎد اﻟﻬﯾﻛل واﻷداءوﺟود ﻋﻼﻗ 
  .ﺗظﻬر ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻘط ﺑﯾن ﻧطﺎق اﻟﻬدف واﻟﻣﯾوﻻت 
أﻧﻪ ﻓﻲ ﻗطﺎع ﺻﻧﺎﻋﺔ ﻣﺎ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ وﻋدم اﻷﻛﺎدة، اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن : ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ وأﻫم ﻣﺎ ﯾﺳﺗﻧﺗﺞ
  .اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل ﻟﯾس ﻣﻬم ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ اﻟﻛﻠﻲ
 nA-looT ecnamrofrep A : tnemngilA cigetartS:ﺑﻌﻧوان:akilaK te uoriuoJ1ﺔدراﺳ .3
 .-sEMS fo ydutS laciripmE
 .-دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻐﯾرة واﻟﻣﺗوﺳطﺔ-اﻷداءﻣﺣددات : اﻟﻣواءﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
ﺟراءاﺗﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وا ٕاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫدﻓت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﺧﺗﺑﺎر أﺛر اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ 
وﻗد ﺗم اﺳﺗﺧدام ﺑﯾﺎﻧﺎت . واﻟﺗرﻛﯾب اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺻﻐﯾرة واﻟﻣﺗوﺳطﺔ اﻟﺣﺟم ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﻣؤﺳﺳﻲ
ﻣﻧظﻣﺔ ﺻﻐﯾرة وﻣﺗوﺳطﺔ اﻟﺣﺟم ﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﻗطﺎﻋﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، واﺳﺗﻧد اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن ﻓﻲ دراﺳﺗﻬﻣﺎ ﻋﻠﻰ  183
 :ﻓرﺿﯾﺗﯾن ﻫﻣﺎ
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ﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﯾﺗﺣﺳن اﻷداء إذا ﺗﻣت اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗ 
 .اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﯾﺗﺣﺳن اﻷداء إذا ﺗﻣت اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  
 .اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗرﻛﯾﺑﻬﻣﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  :وﺧﻠﺻت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻋدة ﻧﺗﺎﺋﺞ أﻫﻣﻬﺎ
 ﺑﯾن اﻟﻣواءﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻷداء، وﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ 
أن اﻷداء ﯾﺗﺣﺳن إذا ﺗﻣت ﻣواءﻣﺔ )اﻟﺗﻲ ﺗﻧص ﻋﻠﻰ أﻛدت اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
 (اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣﻊ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗرﻛﯾب اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
إﻧﻪ إذا ﺗﻣت اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣﻊ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  
 .ﻣﺳﺗوﯾﺎت أﻓﺿل ﻟﻸداءواﻟﺗرﻛﯾب اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻓﺈن ذﻟك ﺳﯾؤدي إﻟﻰ 
إن ﻫﻧﺎك ارﺗﺑﺎطﺎ ﻣﺑﺎﺷرا ﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﻣواءﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻷداء اﻟﻣؤﺳﺳﻲ وأن اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت  
 .اﻟﻣﺄﺧوذة ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ دﻋﻣت ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ
ﻣﺎت أﺛرﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣوﻗف اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻣﻧظو  ﻟﻣواءﻣﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﺑﻌﻧوان ا :1اﻟﺻﯾﺎح دراﺳﺔ .4
  .-اﺧﺗﺑﺎرﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻷردﻧﯾﺔدراﺳﺔ - ﻋﻣﺎلاﻷ
اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ وﺑﯾﺋﺗﻬﺎ  ﺑﯾﺋﺗﻬﺎ ﻣﻊ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣواءﻣﺔ ﺧﻠق ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل ﻣﻧظﻣﺎت ﻗﺎﺑﻠﯾﺔ اﻟﺑﺣث ﯾﺧﺗﺑر
ﻟﻠﻣواءﻣﺔ  ﺑﻌدﯾن اﺧﺗﯾﺎر وﻗد ﺗم .ﺗواﻓﻘﯾﺔ ﻋﻼﻗﺔ وﺟود ﻣن واﻟﺗﺣﻘق اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣوﻗﻔﻬﺎ وﺗﺣدﯾد اﻟداﺧﻠﯾﺔ،
 أﺑﻌﺎد ﺑﺧﻣﺳﺔ ﻋﻧﻪ ﻋّﺑر اﻟذي اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻣوﻗف ﻓﻲ أﺛرﻫﺎ واﺧﺗﺑﺎر ﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﻛﻣﺗﻐﯾرات(ﺧﺎرﺟﻲ – داﺧﻠﻲ)
  .اﻣؤﺷر  53و
  :ﻗد ﺗوﺻل اﻟﺑﺎﺣث إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أﻫﻣﻬﺎو 
ﺑﯾن  :ﻣﺑﺎﺷر ﻫو اﺗﺧذت أﺷﻛﺎل ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣﻧﻬﺎ ﻣﺎ ثوﺟود ﺗﺄﺛﯾرات ﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔ ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﺣ 
 ﺑﯾن اﻟﻣواءﻣﺔ وﻏﯾر ﻣﺑﺎﺷر ،اﺗﯾﺟﻲاﻹﺳﺗر  واﻟﻣوﻗف اﻷداء، واﻷداءو  اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣواءﻣﺔ
 .اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ واﻟﻣوﻗف اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
                                                           
دراﺳﺔ اﺧﺗﺑﺎرﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﯾﻧﺔ - ﻟﻣواءﻣﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وأﺛرﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣوﻗف اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎلا: ﻋﺑد اﻟﺳﺗﺎر،اﻟﺻﯾﺎح:  1





 اﻟﺷرﻛﺔ ﻓﻲ ﻷﺧرى ﺳﻧﺔ ﻣن واﺿﺣﺎ ﺗﻔﺎوﺗﺎ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻷداء ﻣؤﺷرات أظﻬرت 
 ﻣؤﺷرات ﻣﺗوﺳطﺎت ﺑﯾن ﻛﺑﯾر ﺗﻔﺎوت ظﻬر ﻛﻣﺎ ﻧﻔﺳﻬﺎ، اﻟﺳﻧﺔ ﻓﻲ ﻷﺧرى ﺷرﻛﺔ وﻣن اﻟواﺣدة،
 ﻋﻠﻰ واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﺳﺗﻘرار ﻋدم إﻟﻰ ﯾﺷﯾر وﻫذا .اﻟﻣدة ﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻰ اﻟﺷرﻛﺎت
 .ﻷﺧرى ﺷرﻛﺔ ﻣن واﺧﺗﻼﻓﻬﺎ اﻟواﺣدة اﻟﺷرﻛﺔ ﻣﺳﺗوى
 ﻓﻲ وأﺳوأﻫﺎ اﻟﻣﺎﻟﻲ، اﻟﺳوق ﻓﻲ اﻟﻣوﻗف ﻣؤﺷر ﻓﻲ اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻟﻌﻣوم اﻷداء ﻧﺗﺎﺋﺞ أﻓﺿل ﻛﺎﻧت 
 .اﻟﻧﻘدي اﻟﻣوﻗف ﻣؤﺷر
 واﻟﻣوﻗف (ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ – ﻋﺎﻟﯾﺔ) اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن ﻣﻌﻧوﯾﺔ ارﺗﺑﺎط ﻋﻼﻗﺔ وﺟود 
 ﻣﺣدد اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣوﻗف ﯾﻌﻛس اﻟﻣواءﻣﺔ ﻣﺳﺗوى أن ﯾﻌﻧﻲ وﻫذا .(ﺿﻌﯾف – ﻗوي)اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
 إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﯾؤﺛر ﻓﻲ واﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻋواﻣل ﺗﻔﺎﻋل :اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﺗﺎﺑﻌﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ وﻓق
 وﻓﻲ اﻷداء ﻓﻲ ﯾؤﺛر ﻣﻣﺎ ،(ﻣﻧﺧﻔض– ﻋﺎﻟﻲ) اﻟﻣواءﻣﺔ ﯾﺗﺣدد ﻣﺳﺗوى ﺿوءﻫﺎ وﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ،
 .ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻣوﻗف ﯾﺗﺣدد ءﻩﺿو 
  
ﺗﺄﺛﯾرﻫﻣﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و  اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺧﯾﺎر:1اﻟﻣﺣﻣدي دراﺳﺔ .5
دراﺳﺔ اﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ ﻵراء ﻋﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﺷرﻛﺎت - ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
  .-اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﻌراﻗﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ
 ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ﻓﻲ وﺗﺄﺛﯾرﻫﻣﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻬﯾﻛل اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺧﯾﺎر ﺑﯾن اﻟﻌﻼﻗﺔ اﺧﺗﺑﺎر إﻟﻰ اﻟدراﺳﺔ ﻫذﻩ ﻫدﻓت
 إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﻛﺧﯾﺎرات واﻟﺗﻣﺎﯾز اﻟﺗرﻛﯾز، اﻟﻛﻠﻔﺔ اﻷدﻧﻰ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ، إذ درﺳت اﻟﺷرﻛﺔ
 اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن ﻫذﯾن وﺗﺄﺛﯾر ،(اﻟﺗﺧﺻص ، اﻟﺗﻌﻘﯾد ، اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ، اﻟرﺳﻣﯾﺔ)أﺑﻌﺎدﻩ ﺧﻼل ﻣن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻬﯾﻛل ﻣﻊ
 واﻟﺗطور،اﻟﺛﺑﺎت اﻟﻧﻣو ،اﻟﺗﺧطﯾط، ﻣؤﻫﻠﺔ ﻋﻣل ﻗوة ﺔ،اﻟﻣﻌﻧوﯾ اﻟروح )اﻟﺳﺗﺔ أﺑﻌﺎدﻫﺎ ﺧﻼل ﻣن اﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ ﻓﻲ
  .(اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ ،اﻟﻛﻔﺎءة واﻻﺳﺗﻘرار
  :وﻗد ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ
 إذ وﻓﺎﻋﻠﯾﺗﻬﺎ، اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻫﯾﺎﻛﻠﻬﺎ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺧﯾﺎراﺗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﺧﺗﻼف 
 اﻟﻬﯾﻛل ﻓﻲ ﺗﻐﯾر ﯾﺻﺎﺣﺑﻪ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺧﯾﺎرات ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾر ﺑﺄن اﻟﻔروق ﺧﺗﺑﺎرا ﻧﺗﺎﺋﺞ أظﻬرت
 اﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﺧﺗﻼف اﻟﻰ أدى اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن ﻫذﯾن ﺑﯾن اﻟﺣﺎﺻل اﻻﺧﺗﻼف أن ﻛﻣﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،
 . اﻟﺛﻼﺛﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﺑﯾن  اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻋﻼﻗﺔ وﺟود ﺑﻣﻌﻧﻰ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ، ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
                                                           
-اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺧﯾﺎر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺗﺄﺛﯾرﻫﻣﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ :ﺳﻌد ﻋﻠﻲ رﯾﺣﺎن، اﻟﻣﺣﻣدي:  1
، ﻓﻲ إدراة (ﻣﻧﺷورة)ﺗوراﻩأطروﺣﺔ دﻛدراﺳﺔ اﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ ﻵراء ﻋﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﻌراﻗﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ،





ﺣﺳب رأي اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، ﻓﺈن ﺧﯾﺎراﺗﻬﺎ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺑدأ ﻋﺎدة ﺑﺎﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  
 . اﻟﺗرﻛﯾز، ﺛم اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺳﯾطرة ﺑﺎﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، وأﺧﯾرا اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻣﯾﯾز
اﻟﺗﺧﺻص ﻓﻲ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺑﻧﻲ اﻟرﺳﻣﯾﺔ و ﺗﺗﺣﻘق اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻧﺎﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت  
 .ﺑﺗﻌﺎد ﻋن اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘراراتاﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، واﻻ
 ﯾﻘﻠل زﯾﺎدﺗﻬﻣﺎ وأن اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻣﺎم ﻋﺎﺋﻘﯾن ﯾﻘﻔﺎن واﻟﺗﻌﻘﯾد اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﺑﻌدي نإ 
 . ﺻﺣﯾﺢ واﻟﻌﻛس ﻓﺎﻋﻠﯾﺗﻬﺎ ﻣن
 :ﻣن ﻛل ﺑﯾن ﺿﻌﯾﻔﺔ وﺟود ﻋﻼﻗﺎت 
 اﻟﺗﻣﯾﯾز أن اﺗﺑﺎع اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﻣﻌﻧﺎﻩ اﻟﺗﻣﯾﯾز إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻬﯾﻛل ﻣن اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﺑﻌد 
 . اﻟﻬﯾﻛل ﻣرﻛزﯾﺔ اﻧﺧﻔﺎض اﻟﻰ ﯾؤدي
 اﻟﻧﻣو أن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، ﺑﻣﻌﻧﻰ اﻟﺧﯾﺎر ﻣن واﻟﺗطور اﻟﻧﻣو ﻣﻊ اﻟﻬﯾﻛل ﻣن اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﺑﻌد  
 . اﻟﻬﯾﻛل رﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻧﺧﻔﺎض اﻟﻰ ﯾؤدي واﻟﺗطور
  
 دراﺳﺔ- اﻷداء  ﻣﺟﺎﻻت ﺑﻌض ﻓﻲ وأﺛرﻫﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻧﺎﺻر: 1اﻟﺻﻔو دراﺳﺔ .6
  .-ﻧﯾﻧوى ﻓﻲ اﻟطﺑﯾﺔ واﻟﻣﺳﺗﻠزﻣﺎت اﻷدوﯾﺔ ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﻣدراء ﻓﻲ ﻵراء اﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ
ﻋﻧﺎﺻر  :ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ واﻷﺛر اﻻرﺗﺑﺎط ﻋﻼﻗﺎت وﻧوع طﺑﯾﻌﺔ ﻫدﻓت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺣدﯾد
درس اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل ﻣن  ﺣﯾث .إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻛﻣﺗﻐﯾر ﻣﺳﺗﻘل، و اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻛﻣﺗﻐﯾر ﺗﺎﺑﻊ
اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ و  .اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، أﻫداف اﻟﻣﻣﯾزة، اﻟﻘدرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، رﺳﺎﻟﺔ: ﺧﻼل اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
  .اﻷداء اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﻲ، اﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ، اﻷداء اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ: ﻣن ﺧﻼل ﺛﻼث أﺑﻌﺎد ﻫﻲ" اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ"
  :ﻗد ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﺎﯾﻠﻲو 
 اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻷداء وﻣﺟﺎﻻت اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻧﺎﺻر ﺑﯾن ﻣﻌﻧوﯾﺔ ارﺗﺑﺎط ﻗﺔﻋﻼ وﺟود 
  .اﻟدراﺳﺔ ﻗﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻰ
 .اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣﺟﺎﻻت ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻌﻧﺎﺻر ﻣﻌﻧوي ﺗﺄﺛﯾر وﺟود 
 ﻓﻲ ﻣﺳﺗﻘل ﻣﺗﻐﯾر ﺑوﺻﻔﻬﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻧﺎﺻر ﻗﺑل ﻣن اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﺗﺑﺎﯾن وﺟود  
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﯾد اﻟدراﺳﺔ، ﺣﯾث  ﻣﺳﺗوى ﺗﺎﺑﻊ ﻋﻠﻰ ﻣﺗﻐﯾر ﻩﺑﺎﻋﺗﺑﺎر  ﻲاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟ اﻷداء ﻣﺟﺎﻻت
 اﻷداء ﯾﻠﯾﻪ أوﻻ اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﻲ اﻷداء ﻣﺟﺎل ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻌﻧﺎﺻر اﻷﻛﺑر اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻛﺎن
 .ﺛﺎﻟﺛﺎ ً اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ اﻷداء ﺛم ﺛﺎﻧﯾﺎ ً اﻟﻣﺎﻟﻲ
                                                           
 اﻟﻣدراء ﻓﻲ ﻵراء اﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ دراﺳﺔ-اﻷداء  ﻣﺟﺎﻻت ﺑﻌض ﻓﻲ وأﺛرﻫﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻧﺎﺻر:اﻟﺻﻔو ﻋزﯾز، ﺿﯾﺎء رﯾﺎض : 1





ﻧﻣوذج اﻷداء اﻟﻣﺗوازن وﻣﻌﯾﺎر اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﺿﺎﻓﺔ  ﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن: 1اﻟزﺑﯾديو  اﻟطراوﻧﺔ دراﺳﺔ .7
دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ -اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وأﺛر ذﻟك ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣﺷروﻋﺎت اﻟﺻﻐﯾرة و اﻟﻣﺗوﺳطﺔ
 .- ﻟواﻗﻊ اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻷردﻧﻲ
ﻫدﻓت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺑﯾﺎن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻧﻣوذج اﻷداء اﻟﻣﺗوازن وﻣﻌﯾﺎر اﻟﻘﯾﻣﺔ  
ﻓﻲ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﯾﺷﻛﻼ ﺣزﻣﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﻘﯾﯾم أداء ﻣﻧﺷﺂت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺿﺎﻓﺔ 
  .اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﺗوﺳطﺔ واﻟﺻﻐﯾرة ﻓﻲ اﻗﺗﺻﺎد اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻷردﻧﯾﺔ
  :وﻗد ﺗوﺻل اﻟﺑﺣث إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ  
وﺟود ﻣﺳﺗوى ﻣﺗوﺳط ﻣن اﻟوﻋﻲ ﺑﻣﻌﯾﺎر اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺿﺎﻓﺔ و ﻧﻣوذج اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻟدى  
 ﻣدﯾري اﻟﻣﺷروﻋﺎت اﻟﺻﻐﯾرة و اﻟﻣﺗوﺳطﺔ، 
وﺟود أﺛر ذي دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ  وﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو وﺑﻌد  
 اﻟزﺑﺎﺋن و اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺿﺎﻓﺔ،
ﻣوذج اﻷداء اﻟﻣﺗوازن و ﻣﻌﯾﺎر اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺿﺎﻓﺔ ﻣﺟﺗﻣﻌﯾن أﺛر ﻋﻠﻰ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻟﻧ  
ﻓﻲ ( اﻟﻧﻣو ﻓﻲ اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت، اﻟﻧﻣو ﻓﻲ ﺣﺟم اﻷﺻول، اﻟﻧﻣو ﻓﻲ ﻋدد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾﯾن)اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣن ﺧﻼل
 .اﻟﻣﺷروﻋﺎت اﻟﺻﻐﯾرة و اﻟﻣﺗوﺳطﺔ
  :وﻣن أﻫم اﻟﺗوﺻﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﻗدﻣﻬﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن
ل ﺑﯾن اﻟﻣداﺧل اﻻدارﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻘﯾﺎس اﻷداء اﻟذي ﺑﻣوﺟﺑﻪ ﯾﺗم اﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ أداء ﺿرورة ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺗﻛﺎﻣ 
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﺄﺣﺟﺎﻣﻬﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
إﺟراء اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟدراﺳﺎت ﻟﻠﻛﺷف ﻋن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﻧﻣوذج اﻷداء  






                                                           
ﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻧﻣوذج اﻷداء اﻟﻣﺗوازن وﻣﻌﯾﺎر اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﺿﺎﻓﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وأﺛر : ﻣﺣﻣد، اﻟطراوﻧﺔ و ﺣﻣزة ﻣﺣﻣود، اﻟزﺑﯾدي :1







 اﻟﺷرﻛﺎت أداء ﻋﻠﻰ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗرﻛﯾب ﺑﯾن اﻟﻣواءﻣﺔ أﺛر :1اﻟﻣطﯾري دراﺳﺔ .8
  .اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻸوراق اﻟﻛوﯾت ﺳوق ﻓﻲ اﻟﻣدرﺟﺔ اﻟﻛوﯾﺗﯾﺔ
اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣرﻛزﯾﺔ،)ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗرﻛﯾب أﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌرفاﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ  ﻫدﻓت 
 واﻟﻣواءﻣﺔ (اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ،اﻟﺑﯾﺋﺔ،اﻟوﺿﻊ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲﻣﺟﺎل )ﺑﻣﺗﻐﯾراﺗﻬﺎ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ (اﻻدارﯾﺔ،ﺗﻔوﯾض اﻟﺻﻼﺣﯾﺔ
ﺗم  .اﻟﺳوﻗﯾﺔ واﻟﺣﺻﺔ ﺑﺎﻟرﺑﺣﯾﺔ ﻣﻘﺎًﺳﺎ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻸوراق اﻟﻛوﯾت ﺳوق ﻓﻲ اﻟﻣدرﺟﺔ اﻟﺷرﻛﺎت أداء ﻋﻠﻰ ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ
. ﺷرﻛﺔ ﻣدرﺟﺔ ﻓﻲ ﺳوق اﻟﻛوﯾت ﻟﻸوراق اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ 081ﺷرﻛﺔ ﻣن  331اﺧﺗﯾﺎر ﻋﯾﻧﺔ ﻋﺷواﺋﯾﺔ ﻣﻛوﻧﺔ ﻣن 
  .ﻣدﯾري اﻟﺷرﻛﺎت اﺳﺗﺑﺎﻧﺔ ﻋﻠﻰ 993  وﺗم ﺗوزﯾﻊ
 ﺑﻣﺗﻐﯾراﺗﻬﺎ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗرﻛﯾب ﺑﯾن اﻟﻣواءﻣﺔ: أن إﻟﻰ اﻟدراﺳﺔ ﺗوﺻﻠت وﻗد
 ظﻬرتأ ﻛﻣﺎ اﻟﺳوﻗﯾﺔ، وﺣﺻﺗﻬﺎ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻸوراق اﻟﻛوﯾت ﺳوق ﻓﻲ اﻟﻣدرﺟﺔ اﻟﺷرﻛﺎت رﺑﺣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗؤﺛر
 ﺗﺄﺛﯾر وﺟود ﻛذﻟك اﻟدراﺳﺔ، ﻣﺣل ﻟﻠﺷرﻛﺎت اﻟﺳوﻗﯾﺔ اﻟﺣﺻﺔ ﻧﻣو ﻋﻠﻰ اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠﻣﺳﺗوﯾﺎت أﺛر وﺟود اﻟدراﺳﺔ
 اﻷرﺑﺎح زﯾﺎدة ﻓﻲ أﺛر ﺣﺎﻟًﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ نأ ﺗﺑﯾن ﺣﯾث اﻟﻛوﯾﺗﯾﺔ اﻟﺷرﻛﺎت رﺑﺣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻟﻠﺑﯾﺋﺔ
  .اﻟدراﺳﺔ ﻣﺣل ﻟﻠﺷرﻛﺎت
  
 ﻣﯾﻠﺗكدراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ - ﺑﯾن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  اﻟﻌﻼﻗﺔ:2أوﺷﺎشدراﺳﺔ  .9
  .-hcetlliM
ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، وذﻟك ﻣن  اﻟﺗﻌرفاﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻫذﻩ   ﻫدﻓت
، ( fossnA,ehssuM,reldnahC.…)ﺧﻼل إﺑراز اﻟﺟدل اﻟﻘﺎﺋم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻔﻛري ﻟﺑﻌض اﻟﻣﻔﻛرﯾن
ﻣﺣﺎوﻟﺔ إﺳﻘﺎط ذﻟك ﻋﻠﻰ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﻻﺳﺗﺧﻼص طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ و 
  .ل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲواﻟﻬﯾﻛ
ﺻﯾﺎﻧﺔ وﻣن أﻫم اﺧﺗﺻﺎﺻﺗﻬﺎ ﺗرﻛﯾب و ( اﻟﻬﺎﺗف اﻟﻧﻘﺎل)ك ﻓﻲ ﻗطﺎع اﻻﺗﺻﺎﻻتﻠﺗﺗﻧﺷط ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﯾ
  . اﻟﻬواﺋﯾﺎت ، وﺑﯾﻊ ﻣﺧﺗﻠف آﻻت اﻟﻘﯾﺎس ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل، وﺗوﻓﯾر اﻟﺧﺑرات ﻣن اﻟﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣؤﻫﻠﺔ
  
اﻟﻬﯾﻛل "ﻓﻛرة ك ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﺄﺳﯾﺳﻬﺎ وﺑداﯾﺔ ﻧﺷﺎطﻬﺎ ﺗﺑﻧت ﻠﺗﯾﻣوﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أن ﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺗﺑﻧت اﻟطرح  ودﺧوﻟﻬﺎ ﺳوق اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ ، ﻟﻛن ﺑﻌد ﻧﻣوﻫﺎ" اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣرﻫون ﺑﺎﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ
                                                           
 اﻟﻛوﯾت ﺳوق ﻓﻲ اﻟﻣدرﺟﺔ اﻟﻛوﯾﺗﯾﺔ اﻟﺷرﻛﺎت أداء ﻋﻠﻰ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗرﻛﯾب ﺑﯾن اﻟﻣواءﻣﺔ أﺛر :ﻧواف ﺟﻬز،اﻟﻣطﯾري: 1
  .8002ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ،، ﻓﻲ اﻹدارة، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻣﺎن اﻟﻌرﺑﯾﺔ (ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة)أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩاﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، ﻟﻸوراق
  
ﻏﯾر )، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗر-hcetlliM دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﯾﻠﺗك-اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  :ﻓؤاد،أوﺷﺎش :2





اﻟذي ﯾرى أن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫﻲ ﻋﻼﻗﺔ ﺗﺑﺎدﻟﯾﺔ ﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔ وﻣن اﻟﺿروري إﻗﺎﻣﺔ 
  .اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ
  
  :ﻣﻠﺧص اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ
راﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻣوﺿوع اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣن ﺟواﻧب ﺗﻧﺎوﻟت اﻟد
  :ﺑﻌد اﻟﻌرض اﻟذي ﺟرى ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﯾﻣﻛن اﺳﺗﻧﺗﺎج ﻣﺎﯾﻠﻲو  ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﺣﯾث
  :ﺗﻧﺣﺻر طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺛﻼث ﻣﺣﺎور ﻫﻲ 
 اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﻬﯾﻛل ﻫو أن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺗﺑﻊ .1
 ﯾﺗﺑﻊ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻬﯾﻛل أن  .2
، ﺷﻛل ﻛﺑﯾر وواﺿﺢ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔوﺟود ﻋﻼﻗﺔ ﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن، وﻫذﻩ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺗؤﺛر ﺑ  .3
  ."اﻟﻣطﯾري"وﻫذا ﻣﺎذﻫﺑت إﻟﯾﻪ دراﺳﺔ 
 اﻟﺗطﺎﺑق واﻟﺗراﺑط ﺑﯾن اﻟﻬﯾﻛل ﻣﻊ ﻋﻠﻰ ﺿرورة "ﺷﺎﻛر ﺗرﻛﻲ اﻷﻣﯾن إﺳﻣﺎﻋﯾل"أﻛدت دراﺳﺔ  
  ﺗﯾﺟﯾﺔ، ﻟﻛون اﻟﻬﯾﻛل ﯾﻌﺗﺑر وﺳﯾﻠﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻬﺎ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗرﺗﺑط ﻣﻊ اﻟﻣﺣﯾط،            اﻻﺳﺗرا
ﻋﻠﻰ  ﻋﻠﻰ ﺿرورة  اﻟﺗرﻛﯾز أﯾﺿﺎ"enyaP egyT yrogerG" وﻓﻲ ﻧﻔس اﻻﺗﺟﺎﻩ ﺗؤﻛد دراﺳﺔ  
اﻟﺗﻛﯾف اﻟداﺧﻠﻲ اﻟذي ﯾﻌد ﻋﻧﺻرا ﻫﺎﻣﺎ ﻟﻛون اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺣدد اﻻﺗﺟﺎﻩ اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﻣن 
  راﺗﯾﺟﯾﺔاﻹﺳﺗ ﺗﻧﻔﯾذ ﻓﻲ اﻟﺟﯾد ﯾﺳﺎﻋد اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺗم ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ،  ﻓﺎﻟﻬﯾﻛلﺧﻼﻟﻬﺎ 
  .اﻟﻣﻬﺎم ﺗﻧﻔﯾذ ﻋﻠﻰ واﻟﻘﺎدرﯾن ذوي اﻟﻣﻬﺎراتاﻷﻓراد  ﺗوﻓﯾر ﺧﻼل ﻣن وذﻟك 
  :رﻛزت ﻣﻌظم اﻟدراﺳﺎت ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ ﺣدى ﺣﯾث 
اﻟرﺳﻣﯾﺔ، اﻟﻣرﻛزﯾﺔ، :)اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت رﻛزت ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎد  
ﺷﺎﻛر ﺗرﻛﻲ اﻷﻣﯾن "، وﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻓﻲ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﺣﯾن رﻛزت دراﺳﺔ (اﻟﺗﺧﺻص، اﻟﺗﻌﻘﯾد
 .ﻋﻠﻰ ﺗﺄﺛﯾر ﻧوع اﻟﻬﯾﻛل ﻓﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﺔ إﺳﻣﺎﻋﯾل
  .ﻣﻌظم اﻟدراﺳﺎت رﻛزت ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺧﯾﺎرات اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
دت ﻣﻌظم اﻟدراﺳﺎت ﻋﻠﻰ أن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻬﻣﺎ أﺛر واﺿﺢ ﻋﻠﻰ أداء أﻛ 
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  ،ﻣن ﺧﻼل اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ" ﺳﺗراﺗﯾﺟﻲاﻷداء اﻻ" رﻛزت ﻣﻌظم اﻟدراﺳﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ 
اﻷداء اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ، اﻷداء : ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣن ﺧﻼل أﺑﻌﺎدﻩ"اﻟﺻﻔو" ﺑﯾﻧﻣﺎ رﻛزت دراﺳﺔ








 :اﻻﺳﻬﺎم اﻟذي ﺗﻘدﻣﻪ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ
ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛﻠﺔ ﺑﺣﯾث ﯾﺗم   اﻟذي اﻻﺗﺟﺎﻩ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺗؤﯾد   
إﻋداد اﻟﻬﯾﻛل ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ، وﺑﻛﯾﻔﯾﺔ أﺧرى ﺗﻛون ﻫذﻩ اﻟﻬﯾﻛﻠﺔ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺗوﻟﯾد 
  .اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت أﻛﺛر دﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﺑوﺿﻊ أﻫداف ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ واﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
 ﻫذﯾن ﯾﺗﺑﺎدل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، أي أن إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻫﯾﻛﻠﻬﺎ ﺑﯾن ﺗراﺑط ن ﯾﻛون ﻫﻧﺎكﺑﻣﻌﻧﻰ آﺧر أ   
 أن وﻋﻠﯾﻪ ﯾﺟب ﻣﺣﯾط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻲ ﻣﺗﻐﯾرات ﻣن ﻟﻣﺎ ﯾﺣﺻل ﺗﺑﻌﺎ ﻟﺑﻌﺿﻬﻣﺎ واﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن
 ﻣﺎ ﯾﺗطﻠباﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﻫذا  واﻟﻬﯾﻛل اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﯾن ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣواءﻣﺔ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻓﻲ ﺗرﻛز اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 ﺑﺷﻛل ﯾﺳﯾران واﻟﻬﯾﻛل ﺟﻌل اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ  أﻛﺑر ﻓرص ﻟﻬم ﻟﺗﺧﻠق اﻟﻣدﯾرﯾن وﻗدرات ﻣﻬﺎرات ﺗطوﯾر
  .اﻷﻫداف ﺗﺗﺣﻘق ﺧﻼﻟﻪ ﻣن اﻟذي ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺳوﯾﺔ ﻣﺗوازن ﻟﯾؤﺛرا
  
ﻛﺄﺑﻌﺎد ﻟﻠﻣﺗﻐﯾر (ﻣﺣﯾط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ)وﻣن ﻫذا اﻟﻣﻧطﻠق، ﺳﯾﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌدﯾن 
اﻷداء )، ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾﺗم دراﺳﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ (اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ و )ﺗﻘلاﻟﻣﺳ
 اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﻟﺑﻌدا)أﺑﻌﺎد ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازنﻣن ﺧﻼل ﻣؤﺷرات ﻗﯾﺎﺳﻪ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ( اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
ﺗﻌﺗﺑر أداة ﻟﻠﻘﯾﺎس ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ، و ﻫذا ﻟﻛون (اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﺑﻌداﻟزﺑﺎﺋن،  اﻟﺑﻌداﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ، 
























ﺔ، واﻟذي ﯾﺷﻣل دراﺳﺔ ﺗوﺿﯾﺣﯾﺔ ﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﻣﺗﻐﯾرات ﺳﻟﻠدرا اﻟﻣﻔﺎﻫﯾﻣﻲاﻟﻔﺻل اﻷول اﻹطﺎر ﯾﺗﺿﻣن 
دراﺳﺔ اﻟدراﺳﺔ، ﺑداﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗطرق إﻟﻰ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﺗوﺿﯾﺢ ﻣﻔﻬوﻣﻬﺎ، واﻟﻣﺳﺎر اﻟﻌﺎم ﻟﻬﺎ، ﻛﻣﺎ ﺳﯾﺗم 
ﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺗﺑﻧﺎﻫﺎ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣﻔﻬوﻣﻪ،ﺧﺻﺎﺋﺻﻪ، وأﻫم اﻷﺷﻛﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟ
  . اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 ﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﺗطرقأﻧﻪ ﺳﯾﺗم دراﺳﺔ اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟإﻟﻰ ﺿﺎﻓﺔ ﺑﺎﻹ
ﺳﺔ ﺑﺎﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ وﺧﺗﺎم اﻟﻔﺻل ﺳﻧدرج ﺑﻪ دراﺳﺔ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳ. وﻟﺗﺻﻧﯾﻔﺎﺗﻬﺎ ﻟﻣﻔﻬوﻣﻬﺎ،
ﻣﻔﻬوﻣﻪ، طرق ﻗﯾﺎﺳﻪ، وﺳﯾﺗم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﺗدﻣﺞ اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻣﻊ 
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  :اﻹطﺎر اﻟﻌﺎم ﻟﻺﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ: اﻟﻣﺑﺣث اﻷول
راﺗﯾﺟﻲ ﯾﺿﻣن ﯾﻔرض ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺗﻔﻛﯾر اﺳﺗ ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟذي ﺗﻌﻣل ﻓﯾﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔإن ﻋدم اﻻﺳﺗﻘرار 
وﯾﺗﺣﻘق ﻫذا ﺑﺎﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟذﻟك، ﻟﻛن وﻗﺑل ﺗوﺻﻠﻬﺎ إﻟﻰ  ﺑﻘﺎﺋﻬﺎ واﺳﺗﻣرارﯾﺗﻬﺎ،
ﻟﻬذا ﺗم . ﺗﺑﻧﻲ إﺣدى اﻟﺧﯾﺎرات ﻻﺑد أن ﺗﻘوم ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧطوات ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺎر اﻟﻌﺎم ﻟﻺﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ
  .ﺗﺧﺻﯾص ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث ﻟﻣﻔﻬوم اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻣراﺣل اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻹﻋدادﻫﺎ
  :ﻣﻔﻬوﻣﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﺔ واﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ: ﻟﻣطﻠب اﻷولا
واﺧﺗﻼف ﻣﻌﺎﻟﺟﺗﻬم ﻟﻠﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ، ﺟﻌل ﻛل ﻣن  إن ﺗﻌدد ﻣذاﻫب اﻟرواد
ﻟﻬذا . اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣن أﻛﺛر اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ ﺻﻌوﺑﺔ ﻓﻲ ﺿﺑط ﺗﻌرﯾف ﺷﺎﻣل
  .ﺗم اﻟﺗطرق ﻷﻫﻣﻬﺎ وﻟﻣﺎﻟﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻣوﺿوعﻓﻬﻣﺎ ﯾﺷﻬدان ﺗﻌﺎرﯾف ﻣﺗﻌددة، ﺳﯾ
  :ﻣﻔﻬوم اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ:أوﻻ
ﻟﻘد اﺳﺗﻌﻣﻠت ﻛﻠﻣﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻗدﯾﻣﺎ ﻓﻲ اﻻﺳﺗﻌداد واﻟﺗﻬﯾؤ ﻟﻠﺣرب ﺑﺗﺣدﯾد ﺧطﺔ ﺣرﻛﺎت اﻟﺟﯾش 
اﻟﺗﻲ   "”sogetartsإﻟﻰ اﻟﻛﻠﻣﺔ اﻟﯾوﻧﺎﻧﯾﺔ - ﻛﻠﻣﺔ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ- وﺗﻌود ﺟذورﻫﺎ . ﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣﻌﯾن
أي اﻟﻘﯾﺎدة، وﺑﻧﻔس اﻟﻣﻌﻧﻰ " niega"أي اﻟﺟﯾش، و" sotarts"وﻫﻲ ﺗﺗﻛون ﻣن ﻛﻠﻣﺗﯾن ﺗﻌﻧﻲ اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻌﺳﻛري،
ﻗدم اﻟﻣﺻطﻠﺢ ﻓﻲ اﻟﻘواﻣﯾس اﻟﻌﺳﻛرﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻓن ﺗوﻓﯾق اﻟﻘوى اﻟﻌﺳﻛرﯾﺔ واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ واﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﻣوظﻔﺔ 
  .1ﻓﻲ ﻣﺳﺎر ﺣرب ﻣﺎ أو ﻓﻲ ﺗﺣﺿﯾر اﻟدﻓﺎع ﻋن اﻟدوﻟﺔ
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ واﻟﻣﺗدرﺟﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺻر ﺷﺎرﺣﺎ ﻓﯾﻪ " اﻟﺣربﻓن "ﻓﻲ ﻣؤﻟﻔﻪ uzT nuSوﻗد ﻗدم 
 ﺑﯾﺔ ﻛﺎﻟﺗﺧﻔﻲ واﻹﯾﻬﺎم واﻻﺳﺗﻌﻼمﻣراﺣل اﻟﺗﺣﻠﯾل واﻟﺗﺧطﯾط واﻟﺗﻣرﻛز ﺛم اﻟﻣواﺟﻬﺔ وﻛذا ﺑﻌض اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺣر 
  .2ﺗﯾﻛﻲﻣﻔرﻗﺎ ﻓﯾﻪ ﺑﺷﻛل ﺟﻠﻲ ﺑﯾن ﻣﺎ ﯾﻧدرج ﺿﻣن اﻟﻣﺟﺎل اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ وﻣﺎ ﯾﻧدرج ﺿﻣن اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺗﻛ
وﺗﺗﻣﯾز اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋن اﻟﺗﻛﺗﯾك ﺑﻌﻣوﻣﯾﺗﻬﺎ، ﻓﺎﻷوﻟﻰ ﻫﻲ اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن ﻣﺟﻣوع اﻟﺣرب اﻟﻣﻌﺗﺑرة 
ﻓﻲ ﺣﯾن أن اﻟﺗﻛﺗﯾك ﯾﻌﻧﻰ ﺣرﻛﺔ اﻟﻘوى ﻓﻲ ﺣﺿور اﻟﻌدو ﺑﻣﯾدان . ﻛﻛل ﻏﯾر ﻗﺎﺑل ﻟﻠﺗﻘﺳﯾم ﻫدﻓﻬﺎ اﻟﻧﺻر
  .3اﻟﻣﻌرﻛﺔ، ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ أو اﺷﺗﺑﺎك ﻣﻌﯾن
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إن ﺗﺷﺎﺑﻪ ﻣﻧطق اﻟﺻراع ﺑﯾن اﻟﻣﺗﺣﺎرﺑﯾن ﻣﻊ ﻣﻧطق اﻟﺗﻧﺎﻓس ﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻓﻲ 
ﻓﻔﻲ اﻟﻠﻐﺔ اﻟﻌﺳﻛرﯾﺔ، ﻣن اﻟﺿروري اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺳوق، أدى إﻟﻰ ﻧﻘل اﻟﻔﻛر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣﯾدان اﻟﺗﺳﯾﯾري، 
ﻣﻧطق ﻓﻲ وﻧﻔس اﻟ. واﻟﺣﻠﻔﺎء، وﻗت وﻣﻛﺎن اﻟﻣﻌرﻛﺔ، طﺑﯾﻌﺔ وﺣﺟم اﻟﻣوارد ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺻر( اﻟﻣﻧﺎﻓس)اﻟﺧﺻم
ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﻓﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد وﺗﻘﯾﯾم وﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة واﻟﺿﻌف ﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ 
ﻣﻊ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن، وﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط ﻣن أﺟل اﻟﻛﺷف ﻋن اﻟﻔرص واﻟﺗﻬدﯾدات ﻟﻠوﺻول 
  .ﻟﻸﻫداف
ﻣﻊ ﺑداﯾﺔ اﻟﺳﺗﯾﻧﺎت، ﻣن ﺧﻼل ﻧﻣوذج إن اﻋﺗﻣﺎد اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺣﻘل ﻟﻠﻔﻛر واﻟﻌﻣل ﻛﺎن 
، اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ وراء ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣدرﺳﺔ ﻫﺎرﻓﺎرد اﻟذي ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻌﺳﻛرﯾﺔ
ﻓﺎﻟﻘرارات اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺗﻌﻠق .  اﻷﻫداف اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﻟﻛن ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻌﺳﻛري ﯾﺟب أن ﺗﺧﺿﻊ ﻟﻠﺳﯾﺎﺳﯾﺔ
  . 1ﺔ اﻻﻟﺗزام ﺑﻬﺎﺑﺎﺧﺗﯾﺎر ﻣﺟﺎل اﻟﻧﺷﺎط، وطﺑﯾﻌﺔ وأﻫﻣﯾ
  :2ﻫﻲأﺳﺑﺎب وﻗد ﻛﺎن اﻧﺗﻘﺎل ﻣﻔﻬوم اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﯾدان اﻟﻌﺳﻛري إﻟﻰ ﻣﯾدان اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻋدة 
 :اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ اﻟدﯾﺎﻟﻛﺗﯾﻛﯾﺔ ﻟﻼﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ .1
وﻫﻲ ﻋﻼﻗﺔ ﻣزدوﺟﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﻌطﯾﺎت واﻟﻣوارد اﻟﺗﻲ ﺗﺣت ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﻣﺳﯾر، وﻣﺣﯾط ﯾﻌﺗﺑر ﻋداﺋﻲ  
ﻓﯾﺻﺑﺢ . وﻣﻌطﻰ، وﺧﺎرج ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﻣﺳﯾر، وﻫذﻩ اﻟﻌداﺋﯾﺔ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ارادة ﻣﺿﺎدة ﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺔ إذن ﻓﻣﻔﻬوم اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾ. ﻟﻼﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺛل ﻫذﻩ اﻟوﺿﻌﯾﺔ دور اﻟﺗﻐﻠب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺻﺎﻋب اﻟداﺧﻠﯾﺔ
ﯾرﺗﺑط ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر أو ﺿﻣﻧﻲ ﺑﻣﻔﻬوم اﻟﻧظم اﻟﻣﻔﺗوح، اﻟذي ﯾﻣﻠك ﻧوﻋﺎ ﻣن اﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر 
اﻷﻫداف، إرادة ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻪ ﻟﻠﺗﺣﻘﯾق، وﻓﻲ وﺳط ﯾﺣﺗوي ﻋﻠﻰ إرادات أﺧرى ﻏﯾر ﻣﺗﻼﺋﻣﺔ ﺟزﺋﯾﺎ أو ﻛﻠﯾﺎ 
  .ﻣﻌﻬﺎ
 :اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟﻸﻫداف .2
ﺗﻌﺗﺑر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﻔﻬوم ﻧﺳﺑﻲ، ﻓﺑﺣﺳب ﻣﺳﺗوى أو ﻧوع اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﻔس اﻟﻘرار ﯾﻛون اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ  
وﺣﺗﻰ ﻻ ﯾﺳود اﻟﻐﻣوض ﻓﻲ أﻫداف ووﺳﺎﺋل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋﻠﯾﻬﺎ أن ﺗﺣدد ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻧﺎﺻر . أو ﺗﻛﺗﯾﻛﯾﺎ
  .اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﻬﺎ ﺑﺄﻛﺛر وﺿوح ﻣﻣﻛن، ﺣﺗﻰ ﺗﺗﻣﻛن ﻣن اﻟﺳﯾر وﻓق ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ ﻣﻧطﻘﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺟﺎﻩ أﻫداﻓﻬﺎ
 :ﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻛون ﻟﻣدى طوﯾل اﻷﺟل ﻧﺳﺑﯾﺎ إﻟﻰ وﺣدة اﻟﺗﺣﻠﯾلا .3
ﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑل إﻟﻰ اﻷﻋﻣﺎل اﻟروﺗﯾﻧﯾﺔ، وأﯾﺿﺎ ﻓﻲ ﻣﻧظورﻫﺎ ﺗﻛون اﻟوﺣدة ﻓﻲ ﻣﺟﻣﻠﻬﺎ، وﻫﻲ داﻟﺔ ﻟﻠﺣرﻛﺔ  
. ، واﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺟزﺋﯾﺔ ﻫﻲ وﺳﺎﺋل ﺗﺣرﻛﻬﺎ ﻟﺟﻌﻠﻬﺎ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ(ecirtargetnI)اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
                                                           
1
 N,noitseg ed esiacnarf euver ,seuqigétarts sussecorp xua eigétarts al ed : C‐J,uaednoraT  te P ,oniroL :
 .903p,1/6002,061
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ﺔ اﻟطﺑﯾﻌﺔ ﻟﻠﻘﺎﺋد، وﯾﻣﻛن اﻟﻘول أﻧﻬﺎ ﺟوﻫر اﻹدارة، ﻓﻲ ﺣﯾن أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﯾﻣﻛن ﺗﻔوﯾﺿﻬﺎ ﻓﻬﻲ إذا اﻟوظﯾﻔ
  .و ﺗﻛون ﻣراﻗﺑﺔ
  
 :اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻪ وﺗﻘود اﻟﻌﻣل .4
واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫﻲ ﺣرﻛﺔ اﻟﻣوارد ﻣن أﺟل اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻷﻫداف، . ﻓﻬﻲ إذا ﺗﻛون ﺑﻌد ﻣﺷﺎورة وﺗداول 
 :ﺟﺎل اﻟﻘرارات وﺗﺣدﯾد اﻟﺧطﺔ ﻫﻧﺎك أرﺑﻌﺔ ﻋﻧﺎﺻر ﺗﻣﯾز ﻧﺷﺄة ﻫذﻩ اﻟﺧطﺔوﻓﻲ ﻣ
  .ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﯾﻛون ﻫﻧﺎك اﺧﺗﯾﺎر إﻻ ﻣن ﺧﻼل إﻋداد وﺗﻘﯾﯾم ﻋدد ﻣن اﻟﺑداﺋل 
وﻏﯾر ﺛﺎﺑت ﻓﺈن ﺧطﺔ اﻟﺣرﻛﺔ ﯾﺟب أن ﺗﻛون ﻣرﻧﺔ، وﻛل  ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣﺣﯾط ﻋداﺋﻲ 
وﻣﺷﻛل اﻟﻘرار . اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﯾﺟب أن ﺗﻛون ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻹﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﯾﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺿوء اﻟظروف
  .اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻫو ﻣﺷﻛل ﻣﺗﻛرر
ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر إﺣدى اﻟﺑداﺋل، ﯾﻌﺗﺑر ﺗﻌﯾﯾن اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺣﺳﺎس ﻫو اﻟﻣﺣدد اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ  
  .ﺎﻣل ﯾﻌﺗﺑر ﻋﺎﻣﻼ أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻓﻲ ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻘراراﻟﻌﻣﻠﯾﺔ، ﺑﺣﯾث اﻛﺗﺷﺎف ﻫذا اﻟﻌ
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘرار اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻧﺷﺎطﺎ ﺗرﻛﯾﺑﯾﺎ، ووﺿﻊ اﻟﻧظﺎم ﻣﻊ ﻣﺣﯾطﻪ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺔ  
 .ﺗﻼؤم ﻣﻊ اﻟﻣﺣﯾطﯾﻛﯾﺔ دورﻩ ﻫو ادﺧﺎل ﺗﻧﺎﺳق داﺧﻠﻲ و دﯾﻧﺎﻣ
  :ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣﺣﺗوى اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ .5
 :ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻧﺎك ﺳﻠﺳﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ ﻣﻌدة ﻣن طرف اﻟﻌﺳﻛرﯾﯾن ﯾﻣﻛن ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ
ﻧﺎﻓﺳﺔ، ﻣن اﻟﺿروري أن ﺗﻛون اﻷﻗوى، ﻣأو ﻓﻲ اﻟ أﺟل اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺻر ﻋﻠﻰ اﻟﻌدوﻣن  
 .ﻫذا اﻟﺗﻔوق ﯾﻣﻛن ﺗﺣﻘﯾﻘﻪ ﺑواﺳطﺔ اﻟﺗرﻛﯾز اﻟﺟﯾد ﻟﻧﻘﺎط اﻟﻘوة
إذا ﻛﺎن ﯾﺟب اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة، ﻓﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرى ﻣن اﻟﺿروري ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ  
 .ﻧﻘﺎط ﺿﻌف اﻟﻌدو
اﻟﺗﺣﺻﯾل دون اﻟﺧﺳﺎرة، ﻓﻣن اﻟﻣﻬم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﻧﺳﺣب ﻣن اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ذو ﯾﺟب ﻣﻌرﻓﺔ  
ﻟﺗﺳﺗﻌﻣﻠﻬﺎ ﻓﻲ  ارد اﻟﻣﺧﺻﺻﺔ ﻟﻬﺎاﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ ﺳﺗزول، ﻻﺳﺗرﺟﺎع أﻛﺑر ﻗدر ﻣن اﻟﻣو 
  .ﻧﺷﺎطﺎت أﻛﺛر ﻣردودﯾﺔ و ﻓﺎﺋدة
ﺗﻌرﯾﻔﻬﺎ  ﯾﺣﺎوﻟون اﻟذﯾن اﻟﻣﻔﻛرﯾنو  ﺑﺎﻟﻔﯾل اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ grebztniMأﻣﺎ ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻻﺻطﻼﺣﯾﺔ ﻓﯾﻣﺛل 
 وﻣن .ﺎﻧﺛﻌﺑﺎ ﯾﻌﺗﺑرﻩ ﺧرطوﻣﻪ ﻣن ﯾﻠﻣﺳﻪ واﻟذي .ﺷﺟرة ﺟذع ﯾﻌﺗﺑرﻩ رﺟﻠﻪ ﻣن اﻟﻔﯾل ﯾﻠﻣس ﻓﺎﻟذي .ﺑﺎﻟﻣﻛﻔوﻓﯾن
 ...رﻣﺢ ﺑﺄﻧﻪ ﯾﻘول ﻧﺎﺑﻪ ﻣن ﯾﻠﻣﺳﻪ وﻣن ﺟدار ﺑﺄﻧﻪ ﯾﻘول ﺟﺳدﻩ ﻣن ﯾﻠﻣﺳﻪ وﻣن .ﺣﺑل ﯾﻌﺗﺑرﻩ ﻣن ذﯾﻠﻪ ﯾﻠﻣﺳﻪ
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 ﻓﻛل اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻔظ ﻋﻠﻰ ﯾﻧطﺑق اﻟﺷﻲء ﻧﻔس .ﻣﻧﻬﺎ ﻻﻣﺳﻪ اﻟﺗﻲ اﻟﺟﻬﺔ ﻣن اﻟﻔﯾل ﯾﺗﺻور واﺣد ﻓﻛل
  .1ﻟﻬﺎ ﺷﺎﻣل ﺗﻌرﯾف إﻋطﺎء ﻣن ﺗﻣﻛن أﺣد وﻻ ﻣﻧﻬﺎ ﯾراﻫﺎ اﻟﺗﻲ اﻟزاوﯾﺔ ﻣن اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﯾﻌرف ﺑﺎﺣث
  : أن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺷﺗﻣل ﻋﻠﻰ ﺧﻣﺳﺔ ﻣﺣﺎور أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻫﻲ grebztniMﻛﻣﺎ ﯾﺿﯾف 
 :  evitcepsrepاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺻور .1
ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻫﻲ  ل ﻣﻔﻬوﻣﻬﺎ ﻣن اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻌﺳﻛري إﻟﻰاﻧﺗﻘﺎإن أول ﻣﺎ ﻋرﻓت ﺑﻪ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﻌد 
ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻫﻲ اﻷﻓق اﻟﺗﺻوري، أو اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ  " rekcurD reteP "ﺣﯾث ﯾﻌرﻓﻬﺎ. أﻧﻬﺎ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺗﺻور
ﻣﺎﻫﻲ ﻣؤﺳﺳﺗﻧﺎ؟ ﻣﺎ ﻫﻲ ﻣﻬﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؟ ﻣﺎ اﻟذي ﯾﺟب أن ﯾﻛون : ﺗﺟﻌل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺟﯾب ﻋن ﺗﺳﺎؤﻻت ك
 .2اﻷرﺑﺎحو  اﻹﺑداﻋﯾﺔأﻫداﻓﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﺳوق، اﻟﻣوارد، اﻟﻘدرات 
 :nalpاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺧطﺔ  .2
ظر إﻟﯾﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻟﯾﻧ،وﻣدﻣﺟﺔ ﻷﻫداف وﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣوﺣدةﻣﺗﺟﺎﻧﺳﺔ،ﺗﻌرف اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ ﺧطﺔ 
 اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘرارات اﻟﻣﻬﻣﺔ: toow ed eppilihPوdravraH ﻛﻣﺎ ﻋرﻓت ﻣدرﺳﺔ  .3أﻧﻬﺎ ﻛل
واﻟراﻣﯾﺔ أﺳﺎﺳﺎ إﻟﻰ ﺗﻛﯾﯾف  اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﻬﺎ(   ruenerpertne’L)ﻟﻺﺧﺗﯾﺎرات اﻟﻛﺑرى ﻟﻠﻣﻧظم
  . 4واﻟﺣرﻛﺎت ﻣن أﺟل اﻟوﺻول إﻟﯾﻬﺎ ﺎﺳﯾﺔاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾر، وﻛذا ﺗﺣدﯾد اﻟﻐﺎﯾﺎت اﻷﺳ
ﻧﻼﺣظ أن ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﯾﺗﺳم ﺑﺎﺗﺳﺎﻋﻪ واﺣﺗواءﻩ ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﻬﺎ 
ﯾﺔ وﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ، ﻣﻊ إرﺗﺑﺎطﻬﺎ ﺑﺎﻟﻬﯾﻛل ﺑﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾط، اﺑﺗداءا ﻣن ﺗﺣدﯾد اﻷﻫداف واﻟﻐﺎﯾﺎت إﻟﻰ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟ
ورﻏم اﺗﺳﺎع ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف، ﻓﻬو ﻟم ﯾظﻬر وﺳﯾﻠﺔ اﻹﻋداد واﻟﺗﻧﻔﯾذ، وﻫﻣﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺗﺎن اﻟﻠﺗﺎن . اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
ﻣن اﻟﻣﻔروض أن ﺗﻛوﻧﺎ ﺿﻣن ﻧظﺎم دﻗﯾق ﻣن ﺗﺣدﯾد واﺧﺗﯾﺎر اﻷﻫداف، اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺗوﺟﯾﻬﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻠزﻣن وﺗوزﯾﻊ اﻟﻣوارد وأوﻟوﯾﺎت ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﺗﻲ ﻓﻲ أﻏﻠب وﻣﺎﻟﻛﯾﻬﺎ وﻣﺳﯾرﯾﻬﺎ، وﻛذﻟك ﻧظﺎم ﻣﺣدد ﻟ
ﻛﻣﺎ ﻧﻼﺣظ ﻫﻧﺎ أن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻗد أدﺧل ﻓﯾﻬﺎ ﺗﺣدﯾد اﻷﻫداف أو . اﻷﺣﯾﺎن ﺗﻛون ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ وﻣﺗراﺑطﺔ
وﻓﻘﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ( étilaniF)وﺗﻠﺣق ﻋﺎدة إﻟﻰ اﻟﻣﻘﺎﺻد. اﻟﻐﺎﯾﺎت، اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﻓﺻﻠﻬﺎ ﺷﻛﻠﯾﺎ ﻋﻧﻬﺎ ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ
  .ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﻫو اﻟذي ﯾﺣددﻩﻛﻣﺟﺎل أﻋﻠﻰ ﻣن اﻻ
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  :nrettap   اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻧﺳق .3
ﯾﻣﻛن وﺻف اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻧﺳق ﻟﺗدﻓق اﻟﻘرارات واﻟﺗﺻرﻓﺎت، أو ﺑﻣﻌﻧﻰ آﺧر ﻫﻲ ﻣدى اﻻﺗﺳﺎق 
ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﺎﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﻬذا اﻟﻣﻔﻬوم ﺗﻌﺑر ﻋن اﻟﻧﻣط اﻟذي اﻧﺗﻬﺟﻪ ﺗدﻓق ﻗرارات اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﺑر 
ﻟﻘﺎء اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ ﺗﺎرﯾﺧﻬﺎ اﻟﻣﺎﺿﻲ، واﻟذي ﻗد ﯾﺣدد أﯾﺿﺎ ﺗوﺟﻬﻬﺎ ﻧﺣو اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، وﻣﻌﻧﻰ ذﻟك أﻧﻪ ﯾﻣﻛن إ
ﺳواءا ﻛﺎﻧت ﺑﺳﺑب ﺣدوث -اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺗﺑﻊ وﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﻐﯾرات اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺎرﯾﺧﻬﺎ
 . ﺗﻐﯾرات ﻓﻲ ﻗﯾﺎدﺗﻬﺎ وٕادارﺗﻬﺎ اﻟﻌﻠﯾﺎ أو ﺑﺳﺑب وﻗوع أﺣداث ﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻫﺎﻣﺔ ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  :noitisopاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻣوﻗﻊ .4
ي ﺗﺣﺗﻠﻪ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ﻓﻲ ﻣرﻛز ﺗﻧﺎﻓﺳﻲ ﯾﻣﯾزﻫﺎ ﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾف اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ  اﻟوﺿﻊ اﻟذ
وﻓﻲ ﻧﻔس . ﻋن ﺑﻘﯾﺔ ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻘطﺎع ﻓﯾﻣﺎ ﺗﻘدﻣﻪ ﻣن ﻣﻧﺗﺟﺎت أو ﺧدﻣﺎت ﻟزﺑﺎﺋﻧﻬﺎ اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن واﻟﻣرﺗﻘﺑﯾن
ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻛوﯾن وﺿﻊ ﻣﻧﻔرد ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، ذي ﻗﯾﻣﺔ ﻟﻌﻣﻼﺋﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل " اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎretroPاﻟﺳﯾﺎق ﯾﻌرف 
أن ﻟﻛل ﻣﻧظﻣﺔ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ  retroP وﯾؤﻛد.1"ﻔﺔ ﻋﻣﺎ ﯾؤدﯾﻪ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳونﺗﺻﻣﯾم ﻣﺟﻣوﻋﺔ أﻧﺷطﺔ ﻣﺧﺗﻠ
ﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻣﺛل ﺧﻠﯾطﺎ ﻣن اﻷﻫداف اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ووﺳﺎﺋﻠﻬﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫذﻩ اﻷﻫداف، ﻛﻣﺎ ﯾؤﻛد 
ﺑﺄن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫﻲ ﺧﻠق اﻟﻣواﺋﻣﺔ ﺑﯾن أﻧﺷطﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺑﯾﺋﺔ وﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋدم وﺟود ﻣواﺋﻣﺔ ﻓﻠﯾس ﻫﻧﺎك 
ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﺗﻣﯾزة ﻷن ﻧﺟﺎح اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ ﺧﻠق اﻟﺗﻛﺎﻣل ﺑﯾن أﻧﺷطﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺑﯾﺋﺗﻬﺎ، وٕان ﻣواﺋﻣﺔ ا
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺿرورﯾﺔ ﻟﯾس ﻓﻘط ﻟﺧﻠق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ، وﻟﻛن ﻟدﯾﻣوﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﯾﺿﺎ ﺣﯾث ﯾﺻﻌب ﻋﻠﻰ 
 namwoBس اﻟﺳﯾﺎق ﯾﻌرفوﻓﻲ ﻧﻔ  .2اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﺗﻘﻠﯾدﻫﺎ ﺳواء ﺑﺎﻟﻣﻧﺗﺟﺎت أو ﻣﺟﻣل اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﻣﺗراﺑطﺔ
إطﺎر ﯾﺣدد أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﺗﺣدﯾد اﻷﺳﻌﺎر واﻟﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻣﻧﺗﺟﺎت أو اﻟﺧدﻣﺎت، :"ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻋﺑﺎرة ﻋن
ﺑﺣﯾث ﺗﺗﻣﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺑﻧﺎء ﻣرﻛزﻫﺎ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ وﻣواﺟﻬﺔ ﻗوى اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﻬﯾﻛﻠﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن 
 .3"واﻟﻣﺷﺗرﯾن واﻟﻣوردﯾن وﺗﻬدﯾدﯾﺎت اﻟدﺧول واﻟﻣﺻﺎدر اﻟﺑدﯾﻠﺔ
ﻌرﯾف اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻣﺟﻣوع اﻟﺗوﺟﻬﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺄﻧﺷطﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻣدى ﻣﻣﺎ ﺳﺑق  ﯾﻣﻛن ﺗ
اﻟطوﯾل، و ﺑﻬذا ﻓﻬﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﯾزة ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺗﻌﺑﺋﺔ اﻟﻣوارد ﻓﻲ ﻣﺣﯾط ﻣﺗﻐﯾر، 
ل أو ﺑﻣﻌﻧﻰ آﺧر ﯾﻣﻛن اﻟﻘو . ﺑﻬدف ﺗﻠﺑﯾﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺳوق ورﻏﺑﺎت ﻣﺧﺗﻠف اﻷطراف اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
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ات اﻟﺗﻲ ﯾﻔرزﻫﺎ اﻟﻣﺣﯾط، واﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻣواﺟﻬﺔ اﻟﻔرص واﻟﺗﻬدﯾد ﺑﺄن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫﻲ ﺧطﺔ
 .ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق ﺳﯾﺎﺳﺎت وأﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ط اﻟﻘوة واﻟﺿﻌف اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔاﻹﻋﺗﺑﺎر ﻟﻧﻘﺎ
  :ﻣﻘﺎرﺑﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ: ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﻛﻧﺗﯾﺟﺔ دﺧول ﻣﺗﻐﯾرات ﺟدﯾدة ﻣﻧذ ﺳﻧوات اﻟﺧﻣﺳﯾﻧﺎت، ﻋرف اﻟﻔﻛر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺗطور ﻣﻠﺣوظ، 
ﺗرﻛز )ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﺗﺄﻗﻠم اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ: ﻋﻠﻰ ﺑﯾﺋﺔ اﻷﻋﻣﺎل، وﻫو ﻣﺎ أﻓرز ﻣﻘﺎرﺑﺗﯾن ﻫﺎﻣﺗﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﺔ
  (.ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ واﻟﺣرﻛﯾﺔ( ) noitnetnI)، ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣﻘﺻداﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ(ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻣوﻗﻊ
 :ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﺗﺄﻗﻠم اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ .1
ﻓﺎﻟﺣﺗﻣﯾﺔ . اﻟﺗﻲ ﺗﻌود إﻟﻰ ﻓﺗرة اﻗﺗران اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﺄﻗﻠم واﻟﺗﻣوﻗﻊاﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ  ﺔﻫﻲ اﻟﻣدرﺳ
ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ، ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺗﻌﺗﺑر أن . اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻛﻣﺗﻐﯾر ﻣوﻗﻔﻲ ﻣﻊ اﻟﻣﺣﯾط
ع، وﻫذا ﻣﺎ اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻣﻊ اﻟﻣﺣﯾط ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣوﻗﻊ ﻣﻬم داﺧل اﻟﻘطﺎ( اﻟﺗﺄﻗﻠم)اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺗطﻠب اﻟﺗﻛﯾف
  .ﻓﻘط ﻣن اﻟﻣﺣﯾط( ﺗﻧﺷﺄ)ﯾﺟﻌل اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻔرض 
ﯾﻔﺗرض . اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر اﻷﺳﺎس ﻟﺗطور ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻧظرﯾﺎت اﻷﺧرى TOWSظﻬرت ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻣﻊ ﻧﻣوذج 
ﻫذا اﻟﻧﻣوذج، أﻧﻪ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ أن ﺗﺣﻘق ﺗوازن ﺑﯾن ﻓرص وﺗﻬدﯾدات اﻟﻣﺣﯾط ﻫذا ﻣن ﺟﻬﺔ، وﻧﻘﺎط 
وﺗﻣﺗد ﺑﺎﻧﻌﻛﺎﺳﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ وأﻋﻣﺎل ﺑورﺗر ﺣول ﺗﺣدﯾد . ﺔ أﺧرىاﻟﻘوة واﻟﺿﻌف ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺟﻬ
وﻋﻠﯾﻪ، ﯾﻧﺑﻐﻲ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ أن ﺗﺑﻧﻲ وﺗﺣﺎﻓظ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ . ﻣﺟﺎل اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻣوﻗﻊ
إﺿﺎﻓﺔ أن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ .اﻟﻣﺳﺗداﻣﺔ، ﺑﺗﺣﺳﯾن ﺗﻣوﻗﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻗطﺎع ﺻﻧﺎﻋﺗﻬﺎ
وﻫﻲ ﺑذﻟك ﺗﺣﻘق ﻣوﻗﻊ . ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﻓﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ( SAD)ق وﺿﻊ ﻣﺛﺎﻟﻲ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻧﺷﺎطﻟﺗﺣﻘﯾ
  . ﻓرﯾد وﺧﻼق ﻟﻠﻘﯾﻣﺔ
  (:اﻟﻣﻘﺻد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ)ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻧواﯾﺎ .2
وﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ . ﺗﺿﻊ ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺑداﯾﺔ ﻣﻔﻬوم اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟذي ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺻد واﻟﺣرﻛﺔ
  .اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌﻠﻬﺎ ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﺣﯾطﻬﺎوﻣﻌﺎرﻓﻬﺎ اﻟﻣﺣددة ﻣواردﻫﺎ وﻣﻬﺎراﺗﻬﺎ اﻟرؤﯾﺔ اﻻﺳﺗﺑﺎﻗﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ 
  .ﺗﺷﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﺣول اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ﻗواﻋد اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ وﻗدرات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﻧﺷﺎط   ﻓﻌﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ، ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﺧﺻوﺻﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻟﯾس ﻋﻠﻰ ﻗطﺎع 
ﻓﻬﻲ ﺗﻌﺗﺑر أﻧﻪ ﻣن اﻟﺿروري ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗوﻓﯾق ﺑﯾن ﻣزاﯾﺎ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻣﺗﻌددة  ة ﻓﯾﻪ،اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻣﺗواﺟد
وﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرى، ﻟم ﯾﻌد ﺗﻛﯾﯾف اﻷﻫداف اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻺﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﻊ ﺷروط . وﻟﯾﺳت ﻣﺳﺗﻣرة، ﻫذا ﻣن ﺟﻬﺔ
  . اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ، ﻟﻛن أﺻﺑﺢ ﻣﻊ اﻟﺗﺣول واﻟﺗﺟدﯾد
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اﻟﺗﻲ ﺗﻘدم طرﺣﺎ ﯾﺗﻌﺎرض ﺟذرﯾﺎ ﻣﻊ ( اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ)ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺗﺑدأ ﻣن اﻟﺗوﺟﻪ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
طرح اﻟﺗﺄﻗﻠم اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، ﻓﻣن ﺧﻼل اﻟﻣوارد واﻟﻣﻬﺎرات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣوﯾل ﺷروط 
ﺛم ﺗطوﯾرﻫﺎ . ﺑﺗﺣدﯾد اﻟﻣوارد واﻟﻣﻬﺎرات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ وﺗﻘﯾﯾﻣﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺳﯾﺎق اﻟﻣﺣﯾطﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ( اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ)اﻟﻣﺣﯾط
  .ي واﻟﺟﻣﺎﻋﻲﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻔرد
  :ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ: ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ أﻧﺷطﺔ ووظﺎﺋف، وﻣﻊ أن ﻫذﻩ اﻷﻧﺷطﺔ واﻟوظﺎﺋف ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ، إﻻ أن 
وﻗد اﺧﺗﻠف اﻟﺑﺎﺣﺛون ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﻓﻘد طرح ﻛل ﻣن . ﻛﻼ ﻣﻧﻬﺎ ﻟﻪ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
إﺳﺗراﺗﯾﺟﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻷﻋﻣﺎل، إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ دﻋم : أرﺑﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎت dnalkcirtS te nosmohT
إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ : ﻣﺳﺗوﯾﯾن ﻟﻼﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ nagoL te namweNاﻟﻘطﺎع اﻟوظﯾﻔﻲ، إﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﺷﻐﯾل، وﻗدم
ﻣن أﻛﺛر اﻟﺗﺻﻧﯾﻔﺎت اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ   selohcS te nosnhoJﻓﻲ ﺣﯾن  ﯾﻌﺗﺑر ﺗﺻﻧﯾف . اﻷﻋﻣﺎل، اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ
  :1ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﯾﻌﺗﺑران أن ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺛﻼث ﻣﺳﺗوﯾﺎتﻓﻲ اﻷدﺑﯾﺎت اﻻ
 ؛ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل 
 إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﺟﺎل اﻟﻧﺷﺎط ؛ 
 .اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ 
 
  :اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل .1
ﺗﺗﺿﻣن اﻷﻫداف اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﺗﺗﻌﻠق ﺑﻣﺻﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺄﻛﻣﻠﻬﺎ، وﯾﺗم ﺗﺣدﯾدﻫﺎ ﻋﻠﻰ أﻋﻠﻰ 
 ﻋن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﻣﯾزة اﻟﺧﺻﺎﺋص ﺗﺣدد اﻟﺗﻲ اﻷﻧﺷطﺔ ﺑﺗﺳﯾﯾروﻫﻲ ﺗﻬﺗم . ﻣﺳﺗوى وﻫو اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ
 ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ إﻟﻰ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ رﺳﺎﻟﺔ ﺗﺣدﯾدﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗواﻫﺎ  وﯾﺗم اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ، اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﺎﻗﻲ
 .2اﻷﻋﻣﺎل وﺣدات ﺑﯾن اﻟﺗﻧﺳﯾق ﻣﺣﺎوﻟﺔ إﻟﻰ إﺿﺎﻓﺔ ﻟﺑﻠوﻏﻬﺎ، اﻟﻼزﻣﺔ اﻟﻣوارد وﺗﺧﺻﯾص
  :وﻟﻺﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل ﻣﺟﻣوﻋﺔ أﻫداف ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ
اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﺗطﻠﻌﺎت اﻟﻣﻼك واﻷطراف اﻷﺧرى اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺣﺎوﻟﺔ  
ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو  ﻣﺎﻫﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﺗﻌﻣل: ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن اﻟﺳؤال
 ؛ﺗدﺧل ﻓﯾﻬﺎ أو ﺗﺧرج ﻣﻧﻬﺎ
ف واﻷﻫدا واﻟرﺳﺎﻟﺔ، اﻟرؤﯾﺔ، ﺧﺎﺻﺔ وﺑﺻﻔﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﻣﯾزة اﻟﺧﺻﺎﺋص ﺗﺣدﯾد 
 اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ؛
                                                           
1
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 اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ؛ اﻟﻣوارد وﺗﺧﺻﯾص ﺗﺣدﯾد 
  .اﻷﻋﻣﺎل وﺣدات ﺑﯾن اﻟﺗﻌﺎون روح ﺧﻠق 
 :اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﺟﺎل اﻟﻧﺷﺎط .2
ﻋن اﻟﺗﺟزﺋﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ ( اﻟﺟزء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ) ﯾﻧﺗﺞ ﻣﺟﺎل اﻟﻧﺷﺎط 
ﺳوق، وﻛل ﻣﺟﺎل ﻧﺷﺎط ﻟﻪ /وﻓق ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﺣددة، وﯾﻌﺑر ﻛل ﻣﺟﺎل ﻧﺷﺎط ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻋن ﺛﻧﺎﺋﯾﺔ ﻣﻧﺗوج
 وﻫﻲ ﺗﻬﺗم ﺑﺎﻟﺑﺣث ﻋن ﻋواﻣل اﻟﻧﺟﺎح ﻓﻲ. اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺗﻪ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺗﻌرف ﺑﺎﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
ﻛﻣﺎ ﺗﻘوم ﺑﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت أو  ﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﯾزة ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن،اﻟﺳوق اﻟﻣﺳﺗﻬدف ﺑﻬدف اﻟ
اﻟﺧﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺑﻐﻲ ﺗطوﯾرﻫﺎ وﻋرﺿﻬﺎ ، وﺗﺣدﯾد أي اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﺗﻌرض أو ﺗﻘدم وﻷي  
ﺻﻧف ﻣن اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﺣﯾث ﻻ ﯾﺗﻌﺎرض ذﻟك ﻣﻊ اﻷﻫداف اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق 
ﺑﻣﻌﻧﻰ آﺧر ﺗﺣﺎول ﻫذﻩ . اﻟﺦ...ﻟﺳوقدﯾﺔ أﻛﺑر ﻓﻲ اﻟﻣدى اﻟطوﯾل وﺗﺣﻘﯾق ﻧﻣو ﻓﻲ اﻣردو 
 :أﻫﻣﻬﺎ اﻷﺳﺋﻠﺔ، ﻣن ﻟﻌدد وﺿﻊ أﺟوﺑﺔاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
 اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﯾن اﻟﻌﻣﻼء ﻫم وﻣن ﻟﻸﺳواق، اﻟوﺣدة ﺗﻘدﻣﻬﺎ ﺳوف اﻟﺗﻲ اﻟﺧدﻣﺔ أو اﻟﻣﻧﺗوج ﻣﺎ 
  ﻟﻬﺎ؟
 اﻟﻘطﺎع؟ ﻧﻔس ﻓﻲ ﻣﻧﺎﻓﺳﯾﻬﺎ ﻣﻊ ﺑﻛﻔﺎءة ﺗﻧﺎﻓس أن ﻟﻠوﺣدة ﯾﻣﻛن ﻛﯾف 
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؟ أﻫداف ﺗﺣﻘﯾق ﻓﻲ اﻟوﺣدة ﺗﺳﺎﻫم ﻛﯾف 
وﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى ﻣن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﯾﺗم ﺗﺣدﯾد ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ  :اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ .3
ﻟﻠﺗوﺟﻬﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﺣددة ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻛﻠﻲ ﻓﻲ ﻛل ﻣﺟﺎل ﻧﺷﺎط اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣن طرف ﻣﺧﺗﻠف 
أي ﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﻧﺟﺎح اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﯾرﺗﺑط ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﺑﺎﻟﺳﻠوﻛﺎت اﻟﻣﺗﺑﻧﺎة واﻟﻘرارات . أﺟزاء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺑﻣﻌن آﺧر ﻫﻲ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺗﻧﻔﯾذ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، . ﻣﺗﺧذة ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﻲاﻟ
واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت وﺣدات اﻟﻧﺷﺎط، وﻋﻠﯾﻪ ﻓﻧﺣن ﺑﺻدد اﻟﺣدﯾث ﻋن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
  .اﻟﺦ...اﻟﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ، اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث واﻟﺗطوﯾر، اﺳﺗراﺗﯾﺟﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
  :اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲﻣﻔﻬوم :راﺑﻌﺎ
 اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ وﻣﺗﻐﯾرات ﺟﻬﺔ، ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻫداف ﺑﯾن اﻟﻣواءﻣﺔ إﻟﻰ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﯾﻬدف
 ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ اﻷﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ واﻟﻣﺳﯾرﯾن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن اﻫﺗﻣﺎم اﻧﺻب ﺑﺣﯾث ،أﺧرى ﺟﻬﺔ ﻣن واﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
 أﻧﺳب ﻋن واﻟﺑﺣث اﻷﺳواق ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺻﺑﺎ اﻫﺗﻣﺎﻣﻬم أﺻﺑﺢ ﻛﻣﺎ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ، ﻣﯾزة ﺗﺣﻘﯾق ﺧﻼﻟﻬﺎ ﻣن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
 اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ واﻟﻔرص اﻟﻘﯾود ﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺗﺣﻠﯾل ﺑﺎﺗﺟﺎﻩ دﻓﻊ اﻟذي اﻷﻣر إﻟﯾﻬﺎ، ﻟﻠوﺻول اﻟطرق
 اﻟﺗﺣول ﻓﻲ ﻣﺑﺎﺷر ﺑﺷﻛل ﺳﺎﻫم ﻋﺎﻣﻼ ﯾﻌﺗﺑر اﻟذي اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺑﺎﻟﺗﺣﻠﯾل ﻋﻠﯾﻪ اﺻطﻠﺢ ﻣﺎ وﻫو واﻏﺗﻧﺎﻣﻬﺎ،
 .اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻧﺣو
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 ﻣﺎ ﺑروز إﻟﻰ أدى وﺗﺎرﯾﺧﯾﺎ ﻣﻔﺎﻫﯾﻣﯾﺎ ﺗطورﻩ أن ذﻟك اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، اﻟﺗﺧطﯾط ﺗﻌرﯾف اﻟﺑداﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻔﯾد ﻣن
 ﻣﺟﺎل ﻓﻲ اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت ﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻰ أو واﻟﺑﺣوث اﻟدراﺳﺎت ﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻰ ﺳواء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺑﺎﻟﺗﺳﯾﯾر ﯾﻌرف
 .اﻷﻋﻣﺎل
 :اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺧطﯾط ﺗﻌرﯾف .1
 اﻟذي )euqigétarts noitacifinalp aL( اﻟﻣﺗﻛﺎﻣل اﻟﻧظﺎم ذﻟك أﻧﻪ ﻋﻠﻰ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺧطﯾط ﯾﻌرف
 واﻟﺟﻬود ذﻟك، ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻼزﻣﺔ واﻟﺗﺻرﻓﺎت وأﻫداﻓﻬﺎ، اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ رﺳﺎﻟﺔ ﺗﺣدﯾد "ﺧﻼﻟﻪ ﻣن ﯾﺗم
 وﺗﺧﺻﯾص ،وﻗﻊ ﻟﻣﺎ ﺳﯾﺣدث ﻓﻲ اﻷﺟل اﻟطوﯾلﺗ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﯾﻌﺗﺑر إﻧﻪ ،1"داﻟﻣوار  ﺗﺧﺻﯾص ﻧﺣو اﻟﻣوﺟﻬﺔ
 اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺧطﯾط وﯾﻌد .اﻟﻣرﺳوﻣﺔ اﻷﻫداف ﺑﻠوغ أﺟل ﻣن اﻟﺧطﺔ ﺗﺣددﻩ اﻟذي اﻟزﻣن ﻧطﺎق ﻓﻲ اﻟﻣوارد
 اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﯾرﺑط ﺑﺄﻧﻪ اﻟﺗﺧطﯾط ﻣداﺧل ﻣن اﻟﻧوع ﻫذا ﯾﺗﻣﯾز ﺣﯾث اﻟﺗﺧطﯾط وظﯾﻔﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻣداﺧل أﺣد
  .اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻣن ﺗﻛون اﻟﺑداﯾﺔ ﻧﻘطﺔ أن أي اﻟﻌﻛس، وﻟﯾس اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ
 ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋﻠﻰ ﺑﻧﺎء ﻣﺳﺗﻣرة ﻗرارات اﺗﺧﺎذ ﻋﻣﻠﯾﺔ " ﺑﺄﻧﻪ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺧطﯾط rekcurDفﯾﻌر  ﻛﻣﺎ
 اﻟﻣرﺗدة ﻟﻠﺗﻐذﯾﺔ ﻧظﺎم طرﯾق ﻋن اﻟﺗوﻗﻌﺎت ﺿوء ﻓﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻗﯾﺎس ﻣﻊ اﻟﻘرارات ﺗﻠك ﻣﺳﺗﻘﺑل ﻋن  ﻣﻣﻛﻧﺔ
  .تﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎ
 اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ واﻟﻣوارد اﻷﻫداف ﻫذﻩ ﻓﻲ واﻟﺗﻐﯾرات اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﻫداف إﻗرار ﻋﻣﻠﯾﺔ " أﻧﻪ ﻋﻠﻰ ﻪﯾﻌرﻓﻓ ynotnA.أﻣﺎ
 .2"اﻟﻣوارد ﺑﻬذﻩ واﻟﺗﺻرف اﺳﺗﻌﻣﺎل ﺗﺣﺻﯾل، ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺳﺗﺣدد اﻟﺗﻲ واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت
  :ﻋﻠﻰ ﯾﺳﺎﻋد ﻛوﻧﻪ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺧطﯾط أﻫﻣﯾﺔ وﺗﺑرز
 طﺑﯾﻌﺗﻬﺎ وﻓق اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ﻓﻲ ﺗﻣﯾزﻫﺎ ﻣﺟﺎﻻت وﺗﻌﯾﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وأﻧﺷطﺔ أﻋﻣﺎل ﻣﺟﺎﻻت ﺗﺣدﯾد 
 وأﻫداﻓﻬﺎ؛
 ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ؛ ﻣﺳﺑق إﻧذار ﻧظﺎم ﯾﺷﻛل أﻧﻪ ﻋﻠﻰ ﻓﺿﻼ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺗﻐﯾرات ﺗوﻗﻊ 
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣن ﻣﺳﺗوى ﻛل وظﯾﻔﺔ ﺗﺣدﯾد 
 .ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ واﻟﺗﻧﺎﻓس اﻟﺗﻣﯾز ﻣﺟﺎﻻت وﺗﻧﻣﯾﺔ ﺗطوﯾر 
 :اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻣﻔﻬوم .2
ﯾرﺗﺑط اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺑوﺟود رؤﯾﺔ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﺗﻔﻛﯾر اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، أي ﺑوﺟود ﻧظرة ﺑﻌﯾدة 
اﻟﺗﺳﯾﯾر )ﺣول اﻟوﺿﻊ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑدﻻ ﻋن ﻗﺻر اﻟﻧظر واﻻﻛﺗﻔﺎء ﺑﺗﺳﯾﯾر اﻟﺣﺎﺿراﻟﻣدى 
وﻗد اﻗﺗرﻧت اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت  .، ﻟﯾﺗرﺟم ﻫذا اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺑﺈﺟراءات وﻗرارات(اﻟﺟﺎري
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ﻬﺎ إﻟﻰ ﺑﯾن اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﻗﺳﻣ  ffosnA.Iاﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﻓﺻﻠﻬﺎ ﻋن اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﺟﺎري ﺑذﻟك اﻟﺗﻣﯾز اﻟذي ﻗدﻣﻪ
  :ﺛﻼث أﻧواع ﻫﻲ
ﻛل ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻌﻼﻗﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ "وﻫﻲ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺟﺎﻧب اﻟﺧﺎرﺟﻲ أي  :ﻗرارت اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  . أ
وﺗرﻛز  » tnemnorivne sti dna mrif eht neewteb noitaler eht ot gniniatrep « 1"ﻣﺣﯾطﻬﺎ
ﺑﻣﻌﻧﻰ آﺧر  .ﺑﺎﻟﺗﺣدﯾد ﻋﻠﻰ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺗﻲ ﺳﺗﻘدﻣﻬﺎ، وﺗﺣدﯾد اﻷﺳواق اﻟﺗﻲ ﺳﺗﻌرض ﻓﯾﻬﺎ
ﻓﺈن ﻫذﻩ اﻟﻘرارات ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺗوﺟﻬﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ  ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وأﻫداﻓﻬﺎ اﻟﺗﻧﻣوﯾﺔ، أي أن آﺛﺎرﻫﺎ ﺗﻣس 
ﻣﺻﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻛوﻧﻬﺎ ﻣرﺗﺑطﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﺑﺎﻟوﺿﻊ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﺳواء ﻣﻧﻬﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺔ 
 .ﺳوق، أو ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻧﻣو واﻟﺗوﺳﻊ/ﻣﻧﺗوج
ﻠﻲ، ﺣﯾث ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أﻗﺻﻰ ﻗدر ﻣن اﻟﻛﻔﺎءة ﻓﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺟﺎﻧب اﻟداﺧ :ﻗرارت ﻋﻣﻠﯾﺔ . ب
 noisrevnoc ecruosser s’mrif eht fo ycneiciffe eht ezimixam ot «. اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﻣوارد
ﻬﺗم ﺑﺗﺣدﯾد ﻣﺷﺎﻛل ﺗﺧﺻﯾص اﻟﻣوارد ﻟﻣﺧﺗﻠف ﺧطوط اﻻﻧﺗﺎج أو اﻟوﺣدات ﺗأي ، » ssecorp
 .م ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻘرارات ﺑﺎﻟﺗﻛرارﯾﺔوﯾﺗﺳ .اﻟوظﯾﻔﯾﺔ، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣراﻗﺑﺔ اﺳﺗﻐﻼل ﻫذﻩ اﻟﻣوارد
  . 2وﺗﺗﻌﻠق ﺑﺣﯾﺎزة وﺗطوﯾر وﺗﻧظﯾم ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺣﯾث ﯾﻣﻛﻧﻬﺎ ﻣن ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف :ﻗررات إدارﯾﺔ . ت
ﻟﯾﻘﺗرن ﺑذﻟك . اﻟﺣدود  اﻟﻔﺎﺻﻠﺔ ﺑﯾن اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ واﻟﺟﺎري  ffosnA.I ﺑﻬذا اﻟﺗﺻﻧﯾف ﻟﻠﻘرارات وﺿﻊ
  :3ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻘرارات ﺑﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص أﻫﻣﻬﺎ" اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ"وﺻف 
 .اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﺎﻟﻣدى اﻟطوﯾل 
 .اﻟﺳﻌﻲ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻷﻓﺿﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛن ﻣن اﻟﺗﻔوق ﻓﻲ اﻟﺳوق وﺗﺿﻣن اﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ 
 .اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣدد ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺟزﺋﺔاﻻﺧﺗﺻﺎص ﺑﻣﺟﺎﻻت اﻷﻧﺷطﺔ  
 .اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟداﻟﯾﺔ ﻣﻊ ﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾط وﻣﻘﺗﺿﯾﺎت اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻌﻪ 
 .اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﻬﺎﻣﺔ ﻓﻲ ﺗوظﯾف اﻟﻣوارد 
  .طراف اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﺗﺄﺛر ﺑﻘﯾم وﻣواﻗف وأﻫداف اﻷ 
ﻟﻘﻲ ﻫذا اﻟﺗﻣﯾﯾز ﺻدى ﻛﺑﯾرا ﺗﺟﺳد ﺑﺎﻻﻧﺗﺷﺎر اﻟواﺳﻊ ﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺗﺧطﯾط وﺗزوﯾدﻩ ﺑﺎﻟﺗﻘﻧﯾﺎت وأدوات  وﻗد
ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر . yesnekaM،LDA،GCBاﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﻲ ﻣﺎزاﻟت اﺳﺗﺧداﻣﺎﺗﻬﺎ ﻗﺎﺋﻣﺔ إﻟﻰ ﯾوﻣﻧﺎ ﻫذا ﻛﻣﺻﻔوﻓﺎت 
  :ﺔ ﻓﻲأن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻌد ﺑﺈﺗﺑﺎع ﺧطوات رﺳﻣﯾﺔ وﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻋﻧﺎﺻرﻫﺎ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠ
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2
 .tic po: C‐J ,xuaedneroT  te P,oniroL : 
3
، ورﻗﺔ ﻋﻣل ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻠﻧدوة اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟدوﻟﯾﺔ ﺣول اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣﺗوﺳطﺔ واﻟﺻﻐﯾرة: ﻋﺑد اﻟﻣﻠﯾك، ﻣزﻫودة: 
 82-52وﺗطوﯾرﻫﺎ ﻓﻲ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺎت اﻟﻣﻐﺎرﺑﯾﺔ، اﻟﻣﻌﻬد اﻻﺳﻼﻣﻲ ﻟﻠﺑﺣوث واﻟﺗدرﯾب،  ﺗﻣوﯾل اﻟﻣﺷروﻋﺎت اﻟﺻﻐﯾرة واﻟﻣﺗوﺳطﺔ
  .2- 1،ص ص3002ﻣﺎي
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  أي ﻣﺎذا ﯾﺟب أن ﻧﻌرف وﻧرﯾد أن ﻧﻔﻌل؟: اﻟﻣﻬﻣﺔ 
  ﻣﺎذا ﻧﻔﻌل وﻣﺎ ﻫﻲ أﺳواﻗﻧﺎ وﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻧﺎ؟: ﻣﯾدان اﻟﻣﻌرﻛﺔ 
  ﻣﺎذا ﯾﻧﺗﺞ ﻟو ﺟﻣﻌﻧﺎ ﺑﻌض اﻷﻧﺷطﺔ؟: أﻓﺿﻠﯾﺎت اﻟزﯾﺎدة 
  ﻣﺎ ﻫﻲ ﻣواردﻧﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ، اﻟﻣﺎدﯾﺔ، واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ؟: اﻟوﺳﺎﺋل 
  اع،اﻟﺗﻧوﯾﻊ؟ﻛﯾف ﻧوظﻔﻬﺎ ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻻﻗﺗﺣﺎم، اﻟﺗوﺳﻊ، اﻻﺑد: اﻟﺗﻛﺗﯾك 
  ﻣﺎذا ﯾﺟب أن ﻧﻔﻌل أوﻻ؟: اﻷوﻟوﯾﺎت 
  ﻣﺎذا ﺗﻔﻌل ﻟو ﯾﺣدث ﻛذا؟: اﻷﻓﻌﺎل اﻟظرﻓﯾﺔ 
 اﻟﻣدى ﻋﻠﻰ وﻏﺎﯾﺗﻬﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ اﻟﻌﺎم اﻻﺗﺟﺎﻩ رﺳم"وﺑذﻟك ظﻬر اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻋﻠﻰ أﻧﻪ 
 ﺗﻧﻔﯾذ ﺛم واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ﻣﺗﻐﯾرات ﺿوء ﻓﻲ اﻟﻣﻼﺋم اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻧﻣط واﺧﺗﯾﺎر اﻟﺑﻌﯾد،
  .1"ﺎﯾﻣﻬﯾوﺗﻘ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
 اﻟﺗﻲ واﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻼﻗﺔ وﺻﯾﺎﻧﺔ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔﻫو "ﺑﺄن  اﻟﺗﺳﺳﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ   reltoKﯾﺮىﻛﻣﺎ 
 ﻟﻛل اﻷﻋﻣﺎل ﻣﺣﻔظﺔ وﺧطط ﻧﻣو واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت أﻫداف وأ ﻏﺎﯾﺎت ﺗﺣدﯾد أو ﺗﻧﻣﯾﺔ ﺧﻼل ﻣن ﻓﯾﻬﺎ ﺗﻌﻣل
  .2"اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫذﻩ ﺗﻣﺎرﺳﻬﺎ اﻟﺗﻲ اﻷﻧﺷطﺔ أو اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻛﯾﯾف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ ﻣﺣﯾطﻬﺎ، ﺑﻣﺎ ﯾﺿﻣن ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﺗﺿﺢ أن اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻫو 
ﺗﺣﻘﯾق أﻏراﺿﻬﺎ واﺳﺗﻣرارﯾﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣدى اﻟﺑﻌﯾد، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ رﻓﻊ ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ 
  .وﺧدﻣﺎﺗﻬﺎ
 :اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ واﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ راﺣلﻣ.3
 ﻛل أﺷﺎر ﻓﻘد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ واﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﺻطﻠﺢ ﺑﯾن اﻟﻣوﺟود اﻻرﺗﺑﺎط طﺑﯾﻌﺔ إﻟﻰ ﺑﺎﻟﻧظر
 اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻣﺻطﻠﺢ اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ اﻟﺗطور أن إﻟﻰ uaednoraT.lو loirual.j ,niréug F ,ortsac l.J  ﻣن
   ". ﻫﺎرﻓﺎرد " ﻧﻣوذج ﺧﻼل ﻣن دﺗﺟﺳ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ واﻟﺗﺳﯾﯾر
 اﻟﺻﯾﺎﻏﺔ ﻋرﻓت أﯾن اﻟﺳﺗﯾﻧﺎت ﺳﻧوات إﻟﻰ ﯾرﺟﻊ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻔﻛر ﺗطور ﺑﺄن اﻟﺑﺎﺣﺛون ﻫؤﻻء ﯾذﻛر إذ
 ﻣن أﺳﺎﺳﺎ اﻧﺑﺛق وﻋﻣﻠﻲ ﻓﻛري ﻛﻧﻣوذج اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر وﻟﻧظﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻼﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﻟ اﻷوﻟﻰ
 ﻣﺿﻣون ﯾﻛﻣن ﺑﺣﯾث ل،اﻷﻋﻣﺎ ﻹدارة "ﻫﺎرﻓﺎرد " ﻣدرﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﻠﻘﻰ ﻛﺎﻧت اﻟﺗﻲ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ ﻣﺣﺎﺿرات
 وﻓﻲ اﻟﻣﺣدد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻬدف ﺗﺣﻘﯾق ﺑﻐﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وظﺎﺋف ﻣﺧﺗﻠف ﺑﯾن اﻟﺗﻧﺳﯾق ﻓﻲ اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ ﺗﻠك
                                                           
1
 اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ،  اﻟدار ،- ﻣﻧﻬﺞ ﺗطﺑﯾﻘﻲ-اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ و اﻹدارة اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ:ﺟﻣﺎل اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد، ﻣرﺳﻲ وآﺧرون:  
  .12ص ،2002اﻻﺳﻛﻧدرﯾﺔ،
 .76ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص:ﻗﺣف أﺑو اﻟﺳﻼم ﻋﺑد:  2
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 اﻟﻣدرﺳﺔ ﺗﻠك ﻧﻣوذج وﯾﻘوم ﻣﻧﺎﻓﺳﯾﻬﺎ، ﻣﻊ ﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟدى اﻟﻘوة ﻧﻘﺎط واﺳﺗﺛﻣﺎر اﻟﺿﻌف ﻧﻘﺎط ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ
  .1وﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﺗﺷﻛﯾل واﻟﺧﺎرﺟﻲ، اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺗﺷﺧﯾص ﻣن ﻛل ﻋﻠﻰ
 ﺧطوطﻪ ﻓﻲ ﺧﺎﺻﺔ اﻻﺳﺗﻌﻣﺎل ﺷﺎﺋﻊ ﯾﺑﻘﻰ أﻧﻪ إﻻ اﻟﻧﻣوذج ﻟﻬذا وﺟﻬت اﻟﺗﻲ اﻻﻧﺗﻘﺎدات ﻣن اﻟرﻏم وﻋﻠﻰ
  . اﻟﻌرﯾﺿﺔ
 ،ﻼﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﻟ ﺗطورا وأﻛﺛر دﻗﯾﻘﺔ ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻟﺳﺑﻌﯾﻧﺎت ﺳﻧوات ﺧﻼل   nosredneH ecurB ﻟﯾﻘدم
 اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﻣﺟﻣوع إﻟﻰ ﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻹﻧﺗﺎج ﻓﻛرة ﻣن اﻟﻣﺄﺧوذ اﻟﺧﺑرة ﻛﻣﻧﺣﻧﻰ اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻗواﻧﯾن إﻟﻰ ﺗﺳﺗﻧد
 رﺑط ﺧﻼل ﻣن ﻟﻠﺳوق اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ اﻟﺣﺻﺔ ﺗﺄﺛﯾر ﺣول ﺑﺧﻼﺻﺔ اﻟﺧروج ذﻟك ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣن وﻛﺎن ،ﺔﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳ
ﻛﻣﺎ  .اﻷﻣوال رؤوس وﺗدﻓﻘﺎت اﻟﻣردودﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻔﺻل وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻫﺎﻧﺷﺎطﺎ ﺑﻧﻣو ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت
 ﻧﺷﺎطﺎ اﻷﻛﺛر اﻟﻔﺗرة ﻓﻬﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، اﻟﺗﺧطﯾط ﺷﺄنﻧﻬﺎ ﺷﺄ اﻷدوات ﻧﺣو ﻣﻬم ﺑﺗﺳﺎﺑق اﻟﻔﺗرة ﻫذﻩ ﺗﻣﯾزت
  .ﻟﻼﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ وﺗﺄﻟﻘﺎ
 ﺑﺗﻘﯾﯾم ﯾﺳﻣﺢ اﻟذي اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ، ﻫﯾﻛل ﻟﻧﻣوذﺟﻪ اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ retroP ﺗﻘدﯾم اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧﺎت ﺳﻧوات ﺷﻬدتﻟﺗ
 (واﻟﺗرﻛﯾز اﻟﺗﻣﯾﯾز، ﺑﺎﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، اﻟﺳﯾطرة )أﺳﺎﺳﯾﺔ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺛﻼث اﻗﺗراح ﻣﻊ ،ﻧﺷﺎطﻲ ﻗطﺎع ﺟذب ﻣدى
 اﻟﺗﻲ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻟﺳﻠﺳﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺷﺄن ﻫو ﻛﻣﺎ داﺋﻣﺔ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺧﺻوﺻﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﻧﺢ أن ﻓﯾﻬﺎ ﯾﻔﺗرض واﻟﺗﻲ
 .اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻻﺧﺗﯾﺎر إﻟﯾﻬﺎ اﻻﺳﺗﻧﺎد ﯾﻣﻛن
 ﻣن ﻓﻛل ﻧﺎﺟﻌﺔ، ﺗﻌد ﻟم اﻟﺗﻲ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ اﻟﻣﺑﺎدئ ﻣﻊ ﻗطﯾﻌﺔ ﺑﻔﺗرة اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﺎت ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﻣﯾزت ﺣﯾن ﻓﻲ
 ﺣﯾث اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﻓﺷل ﻟﺷرح ﻛﺎﻓﯾﺔ ﺗﻌد ﻟم اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ واﻷﻧظﻣﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺧﺑرة ﻣﻧﺣﻧﻰ
 ظﻬرت وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، ﻧﻔس إﻟﻰ ﺑﺎﻟﺿرورة ﺗؤدي ﻻ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻧﻔس أن إﻟﻰ اﻟﺑﺎﺣﺛون ﺗوﺻل
 اﻟﻘﺎﺋم اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻘﺻد ﻧﻣوذج ﻣﺛل واﻟﻛﻔﺎءات اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻣوارد ﻋﻠﻰ أﻛﺛر اﻟﺗرﻛﯾز وأﺻﺑﺢ ﺟدﯾدة ﻧﻣﺎذج
 ﻟﺗﺣﺳﯾن ﻛﻘﺎﻋدة اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻣوارد ﻋﻠﻰ اﻫﺗﻣﺎﻣﻬﺎ ﺗرﻛﯾز ﺑﺳﺑب اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻧﺟﺎح ﺗﺣﻠﯾل ﻋﻠﻰ
  .اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
  :2اﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻧﺣو ﻋﻠﻰ ﻧﻌرﺿﻬﺎ ﻣراﺣل ﺑﺄرﺑﻊ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻣر وﻟﻘد
 دراﺳﺎت ﻓﻲ "اﻟﺧﺎﻓﺗﺔ اﻟﻔﺗرة"اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻫذﻩ ﻋﻠﻰ وﯾطﻠق :اﻟﻣدى طوﯾل ﺑﺎﻟﺗﺧطﯾط اﻟﺗوﺟﻪ ﻣرﺣﻠﺔ 
 ﻋﻠﻰ اﻟﺳﺎﺑق ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻛﺎن إذ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ، ﻣﻌﺎﻟﻣﻪ وﺿوح ﻟﻌدم اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر وﻣﻣﺎرﺳﺎت
 دون اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻹدارة طرف ﻣن ﺗﺗﺧذ ﻛﺎﻧت واﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﻋﻠﻰ اﻟواﺳﻊ اﻟﺗﺄﺛﯾر ذات ﻗرارات اﺗﺧﺎذ
 ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻫذﻩ ﻓﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺟﻬود ﺑرزت ﻛﻣﺎ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ، اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺗدﺧل
 ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﺑدأت ﺛم وﻣن ﻟﺦ،ا...اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﺗﻧوﯾﻊ وﻛذا اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﻧﻣو ﺗﺣﻘﯾق
 .اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣوارد ﺗﺧﺻﯾص ﻋﻣﻠﯾﺎت إﺟراء وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗواﺟﻬﻬﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﻣواﻗف
                                                           
  .59،ص2002اﻟﻌدد اﻷول،اﻟﺑﺎﺣث،  ، ﻣﺟﻠﺔاﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد وادارة اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ :ﻣوﺳوي زﻫﯾﺔ،:  1
2
  .43ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،ص: ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح، اﻟﻣﻐرﺑﻲ: 
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 اﻟﺑدﯾل واﺧﺗﯾﺎر اﻟﺑﯾﺋﻲ، اﻟﺗﺣﻠﯾل ﺑظﻬور اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻫذﻩ ﺗﻣﯾزت: اﻟﻣﺣدود اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗوﺟﻪ ﻣرﺣﻠﺔ 
 ﻣﻊ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗطﺑﯾق إﻟﻰ إﺿﺎﻓﺔ اﻟﻣﺧﺎطر، وﺗﺟﻧب اﻟﻔرص ﻻﻧﺗﻬﺎز اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
 ﻣﻊ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟرؤﯾﺎ وﺿوح اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻫذﻩ ﺷﻬدت ﻛﻣﺎ. وﺗﻘﯾﯾﻣﻬﺎ اﻟﺧطوات ﺗﻠك رﻗﺎﺑﺔ
 .اﻟﺑﻌﯾد اﻟﻣدى ﻋﻠﻰ ﺑﻧﺎﺋﻬﺎ وﻣزاﯾﺎ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﺗﻬﺎﺧطوا ﺗﺣدﯾد
 ﺳواء اﻟﻣﺣﯾطﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻋﻧﺎﺻر ﺗﺣﻠﯾل ﻋﻠﻰ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺗرﻛز اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻫذﻩ ﻓﻲ :اﻟﺑﯾﺋﻲ اﻟﺗوﺟﻪ ﻣرﺣﻠﺔ 
 اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﺿﻊ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺛرة اﻟﻌواﻣل أﻫم أﺣد ﺗﻌد إذ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ، اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺧﺎﺻﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ أو اﻟداﺧﻠﯾﺔ
 ﻧﻬﺎأ إﻻ ﺎ،ﺗﻬﻐﯾراﻣﺗ ﻓﻲ ﻧﺳﺑﻲ واﺳﺗﻘرار ﻋﻧﺎﺻرﻫﺎ وﺑﺳﺎطﺔ ﺑﻣﺣدودﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺗﻣﯾزت ﺑﺣﯾث اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،
 .وﺗﻌﻘدا دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ أﻛﺛر أﺻﺑﺣت أن ﻟﺑﺛت ﻣﺎ
 اﻟﺗﻲ ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺔ دﻗﯾﻘﺎ ﺗﺣﻠﯾﻼ اﻷﻣر ﺗطﻠب اﻟﺑﯾﺋﺔ اﺳﺗﻘرار وﻋدم واﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻌواﻣل ﺗﻌﻘد درﺟﺔ زﯾﺎدة وﻣﻊ
 ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﯾﺳﺎﻋد ﻣﺎ وﻫذا وﺿﻌﻔﻬم، ﺗﻬمﻗو  ﻧﻘﺎط ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﺗﺣﻠﯾل ﻣﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﯾﻬﺎ ﺗﻧﺗﻣﻲ
 .اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻧطﺎق ﺿﻣن اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﺗﻠك ﻣﻊ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﻛن اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ رﻛزت اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻫذﻩ ﺿﻣن (:اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر) اﻟﻣﺗﻛﺎﻣل اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗوﺟﻪ ﻣرﺣﻠﺔ 
 ﻫذا ﺑﻪ ﯾﺗﺻف ﻣﺎ وأﻫم ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ، ﻣﯾزة ﺗﺣﻘﯾق ﺔ ﺑﻬدفوﻓﻌﺎﻟﯾ ﺑﻛﻔﺎءة ﻣواردﻫﺎ واﺳﺗﻐﻼل ﺗﺳﯾﯾر ﻋﻠﻰ
 :ﻣﺎﯾﻠﻲ اﻟﻣﻣﯾز اﻟﺗوﺟﻪ
 ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻪ وﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﯾﻪ ﺗﻛون أن ﯾﺟب اﻟذي اﻟﻌﺎم اﻟﺗﺻور ﻋن ﺗﻌﺑر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ أﺻﺑﺣت 
 ﻟﻌﻧﺎﺻر وٕادراك ﺑوﻋﻲ وأﻫداﻓﻬﺎ ﺗﻬﺎﻏﺎﯾﺎ ﺑﻧﺎءو  رﺳﺎﻟﺗﻬﺎ وﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ رؤﯾﺗﻬﺎ وﺿوح ﺧﻼل ﻣن
 اﻟﻣﺗﻌددة؛ اﻟﺗﺄﺛﯾر
 اﻟﺗﻔﺎﺻﯾل؛ ﻓﻲ اﻟدﺧول دون اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﺑدأ ﻣﻘوﻣﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز 
 ﺧﺎرﺟﯾﺎ؛ وﺟﻬﺗﻪ وﺗﺣدﯾد داﺧﻠﯾﺎ اﻟﺗﻧظﯾم ﺗﻣﺎﺳك ﺗﺣﻘق وﺳﯾﻠﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ أن 
 إﻟﻰ إﺿﺎﻓﺔ واﻟﻣﺧﺎطر، واﻟﻔرص واﻟﺿﻌف اﻟﻘوة ﻋﻧﺎﺻر ﺑﺗﺣدﯾد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر أﻫﻣﯾﺔ زﯾﺎدة 
 اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ أﯾﺿﺎ ﯾﻣﺎرس ﺑل اﻟﺣﺟم اﻟﻛﺑﯾرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﯾﻘﺗﺻر ﻻ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر أن
 .واﻟﺻﻐﯾرة اﻟﻣﺗوﺳطﺔ
 ﻣﯾزة ﺗﺣﻘﯾق ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺳﺎﻋدت اﻟﺗﻲ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﻌواﻣل أﺣد اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻓﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺑﻌدﯾﻌد 
 اﺗﺟﻪ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﯾدان ﻓﻲ اﻟﺑﺣث أن إﻟﻰ ﺑﺎﻟﻧظر اﻟﺟدﯾدة، اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ ظل ﻓﻲ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
 اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، واﻻﻫﺗﻣﺎم اﻹﺳﺗﺷراﻓﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻣﺳﺎﺋل إﻟﻰ اﻟﻌﺷرﯾن اﻟﻘرن ﻣن اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﺎت ﻋﻘد ﻓﻲ دﻗﯾق ﺑﺷﻛل
 ﻓﻛرة ﺧﻼل ﻣن ﺗﺗرﺟم ﻻ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟرؤﯾﺔ ﻓﺈن اﻷﺳﺎس ﻫذا ﻋﻠﻰ اﻻﻓﺗراﺿﯾﺔ، اﻟﻣؤﺳﺳﺎت وٕاﻟﻰ
 اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت وﺑﻧﺎء اﻟﻣوارداﺳﺗﻐﻼل  ﻋﻠﻰ ﻟﻠﻣﺳﯾرﯾن اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘدرة ﺗﺗﻌﻠق وٕاﻧﻣﺎ ﺿﺑﺎﺑﯾﺔ، ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
  .اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ﻓﻲ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻋﻠﯾﻪ ﺳﺗﻛون ﻣﺎ ﺣول ﺑﺎﻟﺗﻔﻛﯾر وﻛذا ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
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وﯾﻌﺗﻣد ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻋﻠﻰ ﺗوﻓر ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺷروط، ﻣﻧﻬﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﻔﺳﻬﺎ 
  :1وﻣﻧﻬﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣﺣﯾط، و ﯾﻣﻛن ﺗﻠﺧﯾص ﻫذﻩ اﻟﺷروط ﻓﻲ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻓﻲ ظل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ، ﻟذﻟك ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  :اﻟﺑﻌد اﻻﻗﺗﺻﺎدي 
ﻓﻬﻲ ﺗﻘوم ﺑﺗﺣﻠﯾل اﻟﻌواﻣل اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة و اﻟﺿﻌف، و ﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﻫذا اﻟﺗﺣﻠﯾل 
 .ﻣﺎذا ﺗرﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؟ ﻣن ﻫﻲ؟ ﻣﺎذا ﺗرﯾد أن ﺗﻔﻌل؟ ﻣﺎذا ﺳﺗﻔﻌل؟: ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻻﺟﺎﺑﺔ ﻋن اﻷﺳﺋﻠﺔ
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﯾﺎن ﺳﯾﺎﺳﻲ ﯾﺿم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺗﺣﺎﻟﻔﺎت ﻣﻌﻠﻧﺔ وﻏﯾر ﻣﻌﻠﻧﺔ ﺑﯾن  :اﻟﺑﻌد اﻟﺳﯾﺎﺳﻲ 
اف ذات اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق  ﻣﺻﺎﻟﺣﻬﺎ اﻟذاﺗﯾﺔ، وﺗﺗﻧﺎﻓس ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض اﻷطر 
وﻷﺟل إﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻣﻼﺋم، ﻻﺑد ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗوﻓﯾق ﺑﯾن . ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ
وﻟﺻﯾﺎﻏﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﻓق اﻟﺑﻌد اﻟﺳﯾﺎﺳﻲ ﺗﺣﺎول اﻟﻣؤﺳﺳﺔ . اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣﺗﻌﺎرﺿﺔ ﻟﻬذﻩ اﻷطراف
ﻣﺎ ﻫﻲ اﻻطراف ذات اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ؟ ﻣﺎذا ﯾﻣﻛن أن ﺗﻔﻌﻠﻪ؟ ﻣﺎذا ﯾﻣﻛن ﻓﻌﻠﻪ : ﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺋﻠﺔاﻹﺟﺎ
 .ﻣﻌﻬم أو ﺿدﻫم؟
ﯾﺳﻣﺢ ﻧوع اﻟﺗﻧظﯾم اﻟذي ﺗﺗﺑﻧﺎﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺗﺣدﯾد اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻬﺎ  (:اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ)اﻟﺑﻌد اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﻐﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻟﺗﻔﻌﯾل ﻫذا اﻟﺑﻌد ﻧﺑ. وﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﺑﺷﻛل ﻓﻌﺎل، ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق ﻣزاﯾﺎ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
 .ﻣﺎ ﻫو اﻟﺗظﯾم؟ ﻣﺎﻫﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار، ﻣﺎ ﻫﻲ إﺟراءات اﻟرﻗﺎﺑﺔ؟: اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺋﻠﺔ ﻣﺛل
ﻣﺻدرا أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻟﺗوﻓﯾر  - واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺧﺎﺻﺔ - ﯾﻌﺗﺑر ﻧظﺎم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت :اﻟﺑﻌد اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﻲ 
ﻣل ﻋﻠﻰ ﻓﻧظﺎم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﯾﻌ. اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﺳﺗﺷﻌﺎر ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾط ﻟﺗﺷﺧﯾص اﻟﻔرص و اﻟﺗﻬدﯾدات اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺗﻌرض ﻟﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺗﻣﻛﻧﻬﺎ 
ﻣﺎ ﻫو اﻟﻣﺟﺎل : وﺑذﻟك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﺎول اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ. ﻣن اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﺑﺳرﻋﺔ ﻟﻬﺎ
 اﻟذي ﯾﺟب أن ﺗﻌﻣل ﻓﯾﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؟ ﻣﺎ ﻫﻲ اﻟﻣﻧﺎطق ﻣن اﻟﺳوق اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺗﻧﺎﻓس ﻓﯾﻬﺎ؟ ﻣﺎ
  .ﻫﻲ اﻟﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ، و ﻣﺎﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﺟب اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﻬﺎ؟
  :اﻟﻣﺳﺎر اﻻﺳﺗراﺗﺟﻲ اﻟﻌﺎم:اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
إن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻧﺎول أﺳﺎﺳﺎ إﻋداد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﺗﻔﻌﯾل ﺟﻣﯾﻊ ﻋﻧﺎﺻر ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ ﺗﺗﻣﯾز 
وﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﻲ ﺑﺎﻟﺗﻌﻘﯾد واﻟﺗداﺧل ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌواﻣل اﻟواﺟﺑﺔ اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻣن ﺟﻬﺔ 
  :ﺗﻣر ﺑﻬﺎ ﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرى، وﯾﺗﻔق ﺟل اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
  
  
                                                           
1
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  :ﺗﺣدﯾد رﺳﺎﻟﺔ وأﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ: أوﻻ
ﯾرﺗﺑط وﺟود اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑوﺟود رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ، ﺣﯾث ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗﺣدﯾدﻫﺎ ﻣن 
ﻋﺎدة ﻣﺎ ﺗﺑدأ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑرﺳﺎﻟﺔ ﻣﺣددة وواﺿﺣﺔ و . اﻟﻣﺣﯾط اﻟذي ﺗﻌﻣل ﻓﯾﻪ، وﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذي ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ
وﻟﻛن ﻣﻊ ﻣرور اﻟزﻣن وﻣﻊ ﺗﻐﯾر ﺗﺷﻛﯾﻠﺔ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت واﻟﺧدﻣﺎت وﺗﻧوع اﻷﺳواق ﻓﺈن اﻟرﺳﺎﻟﺔ ﻗد ﺗﺗطﻠب ﺑﻌض 
 . 1اﻟﺗﻌدﯾﻼت ﻟﻛﻲ ﺗﺗﻼﺋم ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻬﺎ
ﻓﺎﻟرﺳﺎﻟﺔ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ، ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺑر ﻋن ﺗوﺟﻪ اﻹدارة ﻓﻲ ﺗﻌﺑﺋﺔ ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  
ﻫﻲ ﻣﺟﻣوﻋﻣﺔ ﻣن " ﻓﺎﻟرﺳﺎﻟﺔ tenitraMﻟﻠﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺳوق واﻟﺗﺣﺳﯾن ﻣن ﺻورﺗﻬﺎ ﻟدى زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ، وﺣﺳب 
  .2"ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﻣﺳﯾرة، واﻟﻘواﻋد اﻟﻛﺑرى واﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﺗﻲ ﺗوﺟﻪ اﻟﺗﺻرﻓﺎت ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ 
إن إﻋداد اﻟرﺳﺎﻟﺔ ﻷي ﻣﻧظﻣﺔ ﻫو ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺳﺗﻣرة وﻟﯾﺳت ﺣدﺛﺎ ﻓردﯾﺎ ﺗﻌد ﻓﯾﻪ اﻟرﺳﺎﻟﺔ ﻟﻣرة واﺣدة، 
ﻷﻧﻪ ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن أن اﻟرﺳﺎﻟﺔ ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺗﺣدﯾد اﻟﺗوﺟﻪ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﻪ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، إﻻ أﻧﻪ ﻻ 
ﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﺳواءا ﻋﻠﻰ ﺗوﺟد ﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺳﻛون ﻟﻔﺗرات طوﯾﻠﺔ، ﺣﯾث ﻫﻧﺎك ا
أو ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻓﯾﻬﺎ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺈن  - إﻣﻛﺎﻧﺎﺗﻬﺎ و ﺗطﻠﻌﺎﺗﻬﺎ- ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﻟﻛن ﻋﻧد ﺻﯾﺎﻏﺔ رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺟب . اﻟرﺳﺎﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺻﻠﺢ ﻓﻲ وﻗت ﻣﻌﯾن ﻗد ﻻ ﺗﺻﻠﺢ ﻓﻲ أوﻗﺎت أﺧرى
  :3ﺛرة ﻓﻲ اﻟرﺳﺎﻟﺔ وﻫﻲاﻷﺧذ ﻓﻲ اﻟﺣﺳﺑﺎن ﺑﻌض اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤ 
ﻛل ﻣن ﻣﻧظﻣﺔ ﻟدﯾﻬﺎ ﺗﺎرﯾﺦ ﻣن اﻷﻫداف واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت واﻹﻧﺟﺎزات واﻟرؤﯾﺔ : ﺗﺎرﯾﺦ اﻟﻣﻧظﻣﺔ .1
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، وﻟﻬذا ﻓﻌﻧد ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻟرﺳﺎﻟﺔ ﯾﻧﺑﻐﻲ أﻻ  ﺗﺻﺎغ ﺑﻌﯾدا ﻋن ﺗﺎرﯾﺦ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺳﻣﻌﺗﻬﺎ ﻓﻲ 
 .اﻟﺳوق
ﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺗﺣﻛم ﻣوارد اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻟرﺳﺎﻟ: ﻣوارد اﻟﻣﻧظﻣﺔ .2
اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، واﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ واﻟﻔﻧﯾﺔ : ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ، وﺗﺗﺿﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 .اﻟﺦ...واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
ﺗؤﺛر ﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾط، ﻟﻛوﻧﻪ ﻫو اﻟذي ﯾﻣد اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻛل ﻣن اﻟﻔرص واﻟﺗﻬدﯾدات : ﻣﺣﯾط اﻟﻣﻧظﻣﺔ  .3
ﻓوﺟود اﻟﻔرص ﻓﻲ اﻟﺳوق ﻗد ﯾﻌطﻲ . ﻏﺔ رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔاﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﺗؤﺧذ ﻓﻲ اﻟﺣﺳﺑﺎن ﻋﻧد ﺻﯾﺎ
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣؤﺷرا ﻟﻣﺟﺎﻻت ﻋﻣل ﯾﻣﻛن اﻟدﺧول ﻓﯾﻬﺎ ﻗد ﺗﻛون ﺑﻌﯾدة ﻧﺳﺑﯾﺎ ﻋن اﻟﻣﺟﺎل اﻷﺻﻠﻲ اﻟذي 
 . ﻛﺎﻧت ﺗﻐطﯾﻪ ﻣن ﻗﺑل
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2
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ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل، ﻻ ﯾﻣﻛن ﻓﺻل إﺗﺟﺎﻫﺎت وﺗﻔﺿﯾﻼت : اﻟﺗﻔﺿﯾﻼت اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻷﺻﺣﺎب اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ .4
ﻣﻼك ﻋن ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻟرﺳﺎﻟﺔ، ﻓﻬؤﻻء اﻷﻓراد ﻟﻬم ﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻟرﺳﺎﻟﺔ اﻹدارة اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﻠ
  .طﺎﻟﻣﺎ أن ﻟﻬم أﻫداﻓﻬم ورؤﯾﺗﻬم ﻟﻣﺟﺎل اﻟﻌﻣل اﻟذي ﯾﻣﻛن أن ﺗﻐطﯾﻪ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  :1ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻬﺎ ﺑﺎﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ ﻫﻲإن ﺗﺣدﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟرﺳﺎﻟﺗﻬﺎ 
اﻟﺳؤال ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣدﯾد اﻟﻘطﺎع اﻟذي ﺗﻧﺗﻣﻲ ﻣﺎﻫﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﻧﻌﻣل ﺑﻬﺎ؟ وﺗﺗم اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن ﻫذا  
 .إﻟﯾﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻋﻣﺎ ﺗﺑﺣث اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؟ وﺑﺎﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن ﻫذا اﻟﺳؤال ﺗﺣدد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﺑب وﺟودﻫﺎ واﻷﻫداف اﻟﺗﻲ  
 .ﺗرﻏب ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ
ﻛﯾف ﯾﺗم ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف؟ واﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن ﻫذا اﻟﺳؤال ﺗﺣدد اﻟﺧﯾﺎر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟذي ﯾﻣﻛن اﻟﺣل  
  .أﻫداﻓﻬﺎأﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق 
ﺑﻌد ﺗﺣدﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟرﺳﺎﻟﺗﻬﺎ، ﺗﻘوم ﺑﻌدﻫﺎ ﺑﺻﯾﺎﻏﺔ أﻫداﻓﻬﺎ اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﺑط ﻣﺑﺎﺷرة ﺑرﺳﺎﻟﺗﻬﺎ، وﺣﺗﻰ ﺗﺗرﺟم 
  :2اﻷﻫداف رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻛل ﺻﺣﯾﺢ ﯾﺟب أن ﺗﺗوﻓر ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺧﺻﺎﺋص ﻫﻲ
ﯾﺟب أن ﯾﻛون أي ﻫدف ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻧﺳﺟم و اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻬﺎ، أي أن ﻻ ﯾﺗﻌﺎرض : اﻻﻧﺳﺟﺎم 
ﻷن ﻫذﻩ اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ ﺗﻌﺑﯾر ﻋن رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﺗﺟﺳﯾد ﻟﻬﺎ، ﺑل وﻻ ﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﯾﻛون اﻟﻬدف ﻣﻌﻬﺎ، 
 .ﻣﺗﻌﺎرﺿﺎ واﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠدوﻟﺔ وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺑوﺟﻪ ﻋﺎم
ﻋﻠﻰ واﺿﻊ اﻟﻬدف أن ﻻ ﯾﻛون ﻣﻔرطﺎ ﻓﻲ اﻟطﻣوح، ﺑل ﯾﺟب ان ﯾﺿﻊ اﻟﻬدف ﺑﻣراﻋﺎة :اﻟواﻗﻌﯾﺔ 
 .اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ
وﺣدة ﻗﯾﺎس )ﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﯾﻛون اﻟﻬدف اﻟﻣوﺿوع ﻗﺎﺑل ﻟﻠﺗﺣدﯾد ﺑﺎﻟﻘﯾﺎس: ﻣﯾماﻟﻘﺎﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎس واﻟﺗﻛ 
 (.أن ﯾﻣﻛن ﺗﺣدﯾدﻩ ﺑﺻورة ﻛﻣﯾﺔ)واﻟﺗﻛﻣﯾم( ﻣﺣددة
وﻫﻲ أن ﯾﻛون اﻟﻬدف ﻗﺎﺑل ﻟﻠﺗﻌدﯾل ﺑﻣﺎ ﺗﻘﺗﺿﯾﻪ اﻟظروف اﻟﻣﺳﺗﺟدة داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو  :اﻟﻣروﻧﺔ 
 .ﺧﺎرﺟﻬﺎ
 .وﯾﻼتﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﻻ ﯾﻛون اﻟﻬدف ﻏﺎﻣﺿﺎ وﯾﺣﺗﻣل ﻋدة ﺗﺄ: اﻟوﺿوح واﻟدﻗﺔ 
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 .06اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص: ﻣﺣﻣد أﺣﻣد، ﻋوض: 2
 اﻹطﺎر اﻟﻣﻔﺎﻫﯾﻣﻲ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ: اﻟﻔﺻل اﻷول
 53
  :اﻟﺗﺷﺧﯾص: ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﯾﺗﻣﺛل اﻟﺗﺷﺧﯾص أﺳﺎﺳﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل وظﺎﺋف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻧﻘﺎط ﻗوﺗﻬﺎ و ﺿﻌﻔﻬﺎ ﻣن ﺟﻬﺔ، 
  .وﺗﺣﻠﯾل ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرى
  :اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ .1
ﻟﻘد ﻛﺎن ﺗﺣﻠﯾل ﺳﻠوك اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻗﺎﺋﻣﺎ ﻋﻠﻰ إﻋﺗﻘﺎد أﺳﺎﺳﻲ وﻫو أن ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾط ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻻﺳﺗﻘرار 
واﻟﺳﻛون، ﻋﻠﻰ اﻷﻗل ﻓﻲ اﻟﻣدﯾﯾن اﻟﻘﺻﯾر واﻟﻣﺗوﺳط، ﻟذﻟك ﻛﺎﻧت ﻫذﻩ اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﺗؤﺧذ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﺛواﺑت 
ﻟﯾس ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﻗرارات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و ﯾﺗﺟﻠﻰ ﻫذا اﻟﻣﻧطق ﺑوﺿوح ﻓﻲ ﻛل ﻣن ﺗﺣﺎﻟﯾل 
  .اﻟﻧﯾوﻛﻼﺳﯾك و أﺻﺣﺎب اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم و ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
أن اﻟﻛﺗﺎﺑﺎت ﺣول إﻗﺗﺻﺎد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗرﺟﻊ إﻟﻰ ﺑداﯾﺎت اﻟﻘرن اﻟﻌﺷرﯾن، ﻛﻣﺎ أن ﺗدرﯾس إدارة ﻓﻣﻊ 
ﻓﻲ ﻣدرﺳﺔ ﻫﺎرﻓﺎرد ﻟﻸﻋﻣﺎل، إﻻ أن " ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻷﻋﻣﺎل"ﺑﺎﻧطﻼق أول درس ﻓﻲ  1191اﻷﻋﻣﺎل ﺑدأ ﺳﻧﺔ 
، أي ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﯾﻛﺎد ﯾﻛون ﻣﺟردا ﻣن اﻟرؤﯾﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﺣﯾث ﻛﺎن ﯾﻧظر ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻧظﺎم ﻣﻐﻠق
  .ﻛوﺣدة إﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻣﻧﻌزﻟﺔ ﻋن ﻗوى اﻟﻣﺣﯾط
ﯾﺟﺳد إدﺧﺎل ﻣﻔﻬوم اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ إﻟﻰ ﻣﺟﺎل اﻷﻋﻣﺎل ﺗﺣوﻻ ﻧوﻋﯾﺎ ﻋن اﻟرؤﯾﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﺗﻧظر 
وﻗد ﻛﺎن ﻟرواد اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ اﻟﻔﺿل ﻓﻲ ﺗطور اﻟﻔﻛر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، . إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﻐﻠﻘﺎ
  .ﯾر ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾط، ﻟﯾس ﻓﻘط ﻋﻠﻰ وﺟود اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑل ﻋﻠﻰ وﺟودﻫﺎ و ﻣﺻﯾرﻫﺎﺣﯾث أﺑرزوا اﻷﺛر اﻟﻛﺑ
أﺻﺑﺣت ﺗدرج أﻓﻛﺎر ﻫؤﻻء ﺿﻣن ﻣﺎ ﯾﻌرف رﺑط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟواﻗﻊ اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ، و  ﻓﺛﻣﺔ اﻗﺗﺻﺎدﯾﯾن ﺣﺎوﻟوا
ﺑﺎﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ، ﻫذا اﻷﺧﯾر اﻟذي ﯾﻧدرج ﺿﻣن ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑﺎﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﻘطﺎﻋﻲ اﻟذي ﯾﻛز ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ 
ﺗﻌﻣل ﻓﯾﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﺗﺗﻧﺎﻓس ﻓﻲ إطﺎرﻩ ﻣﻊ ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن، وﻫو ﺑذﻟك ﺟﺎء ﻛﺑدﯾل ﻋﻠﻰ  اﻟﻘطﺎع اﻟذي
اﻟذي  » ، و اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﻛﻠﻲ« ﻣﺣﯾطﻬﺎ اﻟذي ﯾﻬﺗم ﺑﺗﺣﻠﯾل ﺳﻠوك اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﻣﻌزل ﻋن» اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟوﺣدوي
  .«ﯾدرس اﻟظواﻫر اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﺑﻧظرة ﻛﻠﯾﺔ دون اﻟﻧظر إﻟﻰ ﺟزﯾﺋﺎﺗﻪ
أداء، - ﺳﻠوك- ﻫﯾﻛﻠﺔ: ﻟﻬذا ﻓﺎﻟﺑﺎﺣﺛون ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻹﻗﺗﺻﺎد اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ ﯾﺗﺣدﺛون ﻋن اﻟﺣﻠﻘﺔ اﻟﻣﺗراﺑطﺔ
، و ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﻫﻲ ﻧﺗﺎج ﻫﯾﻛﻠﺔ (اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ)ﯾﺗوﻗف ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﻧﺗﻬﺞ( وﻫو اﻟﻬدف)ﻓﺄداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  ("ﺎرﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔﺑﻣﻌﻧﻰ اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟداﺧﻠﻲ و اﻟﺧ"ظروف ﻗطﺎع اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ واﻟﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ )ﻣﻌﯾﻧﺔ
 al ed eiroéhT aL(ﻓﻲ ﻫذا اﻹطﺎر ﺗﻌﺗﺑر ﻧظرﯾﺔ اﻟﻧظم اﻟﺗﻲ ﺗﻧدرج ﺿﻣن اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ
، ﻣن أﺑرز اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرى أﻧﻪ ﯾﺟب دراﺳﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل، ﻣﻊ اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻹﻋﺗﺑﺎر )ecnegitnoc
اﻟﻌﻼﻗﺔ آﺛﺎر ﻋﻠﻰ اﻟﻘرارات وﯾﻧﺗﺞ ﻋن ﻫذﻩ . اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻣﺗداﺧﻠﺔ ﺑﯾن أﺟزاﺋﻬﺎ، وﻋﻼﻗﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ ﻣﺣﯾطﻬﺎ
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، وﻫذا اﻟﺳﻠوك ﯾﻌﻛس ﻣدى ذﻛﺎء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ (أي ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﻬﺎ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ)اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
ﻣﺣﯾط، اﻟذي ﯾﻘﺗﺿﻲ ﺑدورﻩ ﻓﻬﻣﺎ ﻣﻌﻣﻘﺎ ﻟﺗﺣوﻻت اﻟﻣﺣﯾط ﺑﻣﺧﺗﻠف أﺑﻌﺎدﻩ، وﻟن - ﺗﺳﯾﯾرﻫﺎ ﻟﻠﻌﻼﻗﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ
  .ﯾﺗﺣﻘق ذﻟك إﻻ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﻠﯾل ﻣﻛوﻧﺎﺗﻪ
  :ﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲﺗﺣﻠﯾل ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻣﺣ .2
اﻟﺗﻲ –، ﻓﺣﺳب ﻧظرة اﻟﻧظم ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 1"أي ﺷﺊ و ﻛل ﺷﺊ ﺧﺎرج ﺣدود اﻟﻣﻧظﻣﺔ"ﯾﻌرف اﻟﻣﺣﯾط ﺑﺄﻧﻪ
وﯾﺗﻛون اﻟﻣﺣﯾط ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن  .ﻫﻲ ﻧظﺎم ﻓرﻋﻲ ﻣن ﻧظﺎم أﻛﺑر ﻫو ﻣﺣﯾطﻬﺎ -ﺗﻌﺗﺑر ﻧظﺎم ﻣﻔﺗوح
اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻛل ﺟﺎﻧب ﯾﻧطوي ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺗﻐﯾرات ذات اﻟﺗﺄﺛﯾر 
اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎم أو :و ﻟﻔﻬم ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺳﻧﺗﻧﺎول اﻟﻣﺣﯾط ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺗﯾن. اﻟﻣﺧﺗﻠف ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  .ﻣﺣﯾط اﻟﻣﺑﺎﺷراﻟﻣﺣﯾط ﻏﯾر اﻟﻣﺑﺎﺷر، واﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎص أو اﻟ
  :اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎم  . أ
وﻫو ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌواﻣل و اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ، و ﻻ ﯾﺗوﻗف ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ 
ﻋﻠﻰ ﻧوع ﻣﻌﯾن ﻣن اﻷﻋﻣﺎل أو ﻋﻠﻰ ﻣﻛﺎن ﻣﻌﯾن ﻣن اﻟﺑﻠد اﻟذي ﺗﻧﺷط ﻓﯾﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و ﻗد ﺗم ﺗﻧﺎوﻟﻪ ﺑﻌدة 
  :2طرق أﻫﻣﻬﺎ
 : LETSEPﺗﺣﻠﯾل  
ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾﻠﻪ ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ ﺗﺄﺛﯾرات اﻟﻌواﻣل اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻟﻠﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﺣﺳب  ﯾﻌﺗﻣد ﻫذا اﻟﻧﻣوذج
 .طﺑﯾﻌﺗﻬﺎ و اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻔرع إﻟﻲ ﺳﯾﺎﺳﯾﺔ، اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺛﻘﺎﻓﯾﺔ، ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ، ﺑﯾﺋﯾﺔ و ﺗﺷرﯾﻌﯾﺔ
ﺗﻧﻌﻛس ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻘرار اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﻲ : اﻟﻌواﻣل اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ 
اﻹﺳﺗﻘرار : اﻟدوﻟﺔ ﻋﻧﺻرا ﻓﻌﺎﻻ ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، وﻣن أﻫم ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣلاﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر 
 .ﺎرﺟﺔ ﻟﻠدوﻟﺔ، اﻹﺗﻔﺎﻗﯾﺎت اﻟدوﻟﺔاﻟﺳﯾﺎﺳﻲ، اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺧ
وﻫﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻧﺎﺻر ذات اﻟﻐﺗﺑﺎط ﺑﺎﻟﺣﯾﺎة اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻛﺎﻧظﺎم اﻻﻗﺗﺻﺎدي : اﻟﻌواﻣل اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ 
 .ﻧﻣو اﻻﻗﺗﺻﺎديﻧﻘدﯾﺔ ﻟﻠدوﻟﺔ، اﻟاﻟﻣﻌﺗﻣد، اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ و اﻟ
ﺗﺗﻌﻠق ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﺑﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذي ﺗﻧﺷط ﻓﯾﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ : اﻟﻌواﻣل اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ 
ﺣﯾث ﯾﻛون ﻟﻬذﻩ اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻧﻌﻛﺎﺳﺎت ﻣﺑﺎﺷرة ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻔﺋﺎت اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻬﺎ 
اﻟﻘﯾم، اﻟﺗﻘﺎﻟﯾد، : اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن زﺑﺎﺋن، ﻋﻣﺎل، ﻣﻣوﻟﯾن، ﻣﺳﯾﯾرﯾن، وﺗﺗﺿﻣن أﻫم ﻫذﻩ اﻟﺧﺻﺎﺋص
 .ﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدةاﻟﺗرﻛﯾﺑﺔ اﻟطﺑﻘﯾﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ، اﻟﻣﺳ
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ﻧظرا ﻟﻠﺗطورات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺳرﯾﻌﺔ اﻟﺗﻲ أﺻﺑﺣت ﺗﺷﻬدﻫﺎ أﻏﻠب اﻟﻘطﺎﻋﺎت : اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ 
اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﺟﻌﻠت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﻌدا ﻗﺎﺋﻣﺎ ﺑذاﺗﻪ ﻓﻲ ﻣﺣﯾط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻌﯾن ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ 
ﻠف اﻹﺑداﻋﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ، ﺳواء اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﻣﻧﻬﺎ ﺑﺎﻟﻣﻧﺗﺟﺎت أو ﺑطراﺋق اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻟﻣﺧﺗ
 .اﻹﻧﺗﺎج أو ﺑﺎﻟﺟواﻧب اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ
ﻟﻘد أﺻﺑﺣت اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺗﺷﻛل ﻣرﻛز اﻻﻫﺗﻣﺎم واﻟﻣﺻدر اﻟﺟدﯾد ﻟﻠﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻓﻲ : اﻟﻌواﻣل اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ 
ﻲ ﻓﺗرة اﻷﻋﻣﺎل ﺑدرﺟﺔ أوﻟﻰ اﻷﺳواق اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت، ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت اﻟﻔﺗرة اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻫ
ﻓﺈن اﻟﻔﺗرة اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻫﻲ ﻓﺗرة إﻋداد اﻟﺗوازن ﺑﯾن اﻷﻋﻣﺎل واﻟﺑﯾﺋﺔ، وﻫذا راﺟﻊ ﻟﻛون اﻷﻋﻣﺎل وﻓﻲ وﻗت 
ﻗﯾﺎﺳﻲ ﻗد اﺳﺗﻧﻔذت اﻟﻛﺛﯾر ﻣن ﻣواردﻫﺎ اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ﻏﯾر اﻟﻣﺗﺟددة وأدت إﻟﻰ ظﻬور اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ 
اﻟﺟﻣﻌﯾﺎت اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ، ﺟﻣﺎﻋﺎت :اﻟﺑﯾﺋﻲ ﻣﺛلﻟذا ﻓﻘد ﺗﻌددت اﻷطراف اﻟﻣﻬﺗﻣﺔ ﺑﺎﻻﻧﺷﻐﺎل . وﺗﻔﺎﻗﻣﻬﺎ
، و اﻟﺗﻲ ﺳﺗﺻدر ﻗواﻧﯾن و ﺗﺷرﯾﻌﺎت ﺗﻛرس اﻟﻣطﻠب اﻟﺑﯾﺋﻲ ...اﻟﺿﻐط، ﺟﻣﻌﯾﺎت ﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻬﻠك
 .ﺿﻣن ﺗوﺟﻬﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﺗﺟﺎﻩ اﻟﺑﯾﺋﺔ
ﺛرة ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﻬﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ واﻟﺗﺷرﯾﻌﻲ ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤ : اﻟﻌواﻣل اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ 
ﻗواﻧﯾن :اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ، و ذﻟك ﻋن طرﯾق اﻟﺗﺷرﯾﻌﺎت و اﻟﻠواﺋﺢ اﻟﺗﻲ ﺗﺣدد ﻧطﺎق ﻋﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺛل
  .اﻻﺣﺗﻛﺎر، ﻗﺎﻧون اﻟﻌﻣل
 :ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺳﯾﻧﺎرﯾو 
وﻓق ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺳﯾﻧﺎرﯾو ﯾﺗم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻬﺎﻣﺔ، اﻟﻣﺣﺗﻣل ﺣدوﺛﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، 
 - ﻣوﺿﻊ اﻟﺑﺣث-ﻣﺎ ﯾﻣﻛن أن ﯾﺣدث ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرﻋدة ﻣواﻗف ﺑدﯾﻠﺔ و  اﻟﺗﺻورات ﻋﻠﻰ ﻣﻊ وﺿﻊ ﺑﻌض
ﺑل أن ﻛل ﺳﯾﻧﺎرﯾو ﯾﺗرﻛز ( noitiutnI)واﻟﺳﯾﻧﺎرﯾو ﻻ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺣدس. ﻓﻲ ذﻟك اﻟﻣوﻗف
  .1ﻋﻠﻰ ﻣﻧطق ﺧﺎص ﺑﻪ ﯾﺧﺗﻠف ﻋن ﺑﺎﻗﻲ اﻟﺳﯾﻧﺎرﯾوﻫﺎت اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ
ﻣﺣدود ﻣن اﻟﻌواﻣل ﯾﻌﺗﺑر ﻧﻣوذج اﻟﺳﯾﻧﺎرﯾو ﻣن اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ظل وﺟود ﻋدد 
اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﻧﺟﺎح واﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﺑﺷﻛل ﻏﯾر أﻛﯾد أو ﻏﯾر ﻣﺣﺗﻣل، ﻛﻣﺎ ﯾﺳﻬم ﺗﻔﺳﯾر اﻟﺳﯾﻧﺎرﯾو وﺗﺣﻠﯾﻠﻪ 
ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﻗدرات اﻟﻣﺳﯾرﯾن ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺷراف ﻗوى اﻟﻣﺣﯾط، وﻋﻠﯾﻪ ﻓﻧﻣوذج اﻟﺳﯾﻧﺎرﯾو ﯾﻣر ﺑﺛﻼث 
  :2ﻣراﺣل
 إﻋداد اﻟﺳﯾﻧﺎرﯾو اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﻬﯾﻛﻠﯾﺔ، 
 اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻧﺎﺟﻣﺔ ﻣن ﻛل ﺳﯾﻧﺎرﯾو،إﻋداد  
 .ﺗﺗﺑﻊ ﺗطورات اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻧﺎﺟﻣﺔ و اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ ﻟﻼﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت 
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  (:اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ)اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎص . ب
ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾﺗﻣﺎﺛل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎم ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ ﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣﻌﯾن، ﯾﺧﺗﻠف اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎص ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ 
اﻟوﺛﯾﻘﺔ اﻟﺻﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و ﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻫﻧﺎك ﻋدة  ﻟﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ وﻫو ﯾﺣﺗوي ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗﻐﯾرات
  :طرق ﺳﻧﺗطرق إﻟﻰ أﻫﻣﻬﺎ
 :retroPﻧﻣوذج اﻟﻘوى اﻟﺧﻣس ل 
اﺣﺗﻼل ﻣﻛﺎﻧﺔ ﺗﺳﻣﺢ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺗﺣﻠﯾل ﻗوى اﻟﺗﻧﺎﻓس، ﺑﻬدف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺟرد ﺗﻌﯾﯾن ﺣدود اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ، ﻓﺈن ﻋﻠﻰ 
ﺧﻣس ﺑاﻟﻘوى اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ  retroP leahciM وﻗد ﺣدد .1ﻟﻬﺎ ﺑﺎﻟدﻓﺎع ﻋن ﻧﻔﺳﻬﺎ ﺑﻘوة أﻣﺎﻣﻬم أو اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﯾﻬم
  :ﻓﯾﻣﺎﯾﻠﻲ ﺗﺗﻣﺛل أﺳﺎﺳﯾﺔﻋﻧﺎﺻر 
  :ﺗرﺟﻊ ﻫذﻩ اﻟﺣدة إﻟﻰ ﻋواﻣل ﻋدﯾدة: ﺣدة اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ 
 .ﻫﯾﻛﻠﺔ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ، أي ﻋدد اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن و ﺗﻘﺎرب أﺣﺟﺎﻣﻬم 
 .ﺿﻌف ﻣﻌدل ﻧﻣو اﻟﺳوق 
 .ﻏﯾﺎب اﻟﺗﻣﯾﯾز ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت واﻟﺧدﻣﺎت 
 .اﻟﺧروج، اﻹﺑداع اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟذي ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺧﻔض اﻷﺳﻌﺎروﺟود ﻋواﺋق  
  .ارﺗﻔﺎع اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺛﺎﺑﺗﺔ 
  :وﺗﺗﻣﺛل أﻫم اﻟﻌواﻣل ﻓﻲ دﺧول ﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﺟدد ﻣﺎ ﯾﻠﻲ: ﺧطر اﻟداﺧﻠون اﻟﺟدد 
ﻛﺎﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻗﺗﺻﺎدﯾﺎت اﻟﺣﺟم، إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، :ﻋواﺋق اﻟدﺧول 
 .ت اﻟﻘﺎﺋﻣﺔاﻟﺧﺑرة اﻟﻣﺗراﻛﻣﺔ ﻟﻔﺎﺋدة اﻟﻣؤﺳﺳﺎ
 .اﻟﻧﻣو اﻟﺑطﺊ ﻟﻠﻘطﺎع 
  .اﻷﺳﻌﺎر ﻏﯾر اﻟﺟذاﺑﺔ 
 :ﺣﯾث أن اﻻﺣﻼل ﻟﻪ ﻋدة أﺷﻛﺎل: ﺧطر ﻣﻧﺗﺟﺎت اﻹﺣﻼل 
 .اﻟﺑرﯾد اﻹﻟﻛﺗروﻧﻲ واﻟﻔﺎﻛس ﻣﺛﻼ:إﺣﻼل ﻣﻧﺗﺞ ﻣﺣل آﺧر 
 .أي ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺣدث ﻣﻧﺗﺞ ﻣﺎ ﺗﺣوﻻ ﻓﻲ اﻟﻠب ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺗﺞ آﺧر:اﻹﺣﻼل ﻏﯾر اﻟﻣﺑﺎﺷر 
  . ﻋﻧﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﻓس ﻣﻧﺗوﺟﺎن ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾﺳﺗﺟﯾﺑﺎن ﻟرﻏﺑﺗﯾن ﻣﺧﺗﻠﻔﺗﯾن:اﻹﺣﻼل اﻟﺷﺎﻣل 
  :ﯾﺗوﻗف ﺗﺄﺛﯾر اﻟزﺑﺎﺋن ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺑدورﻫم ﻋﻠﻰ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ: اﻟﻘوة اﻟﺗﻔﺎﺿﯾﺔ ﻟﻠﻣﺷﺗرﯾن 
 .درﺟﺔ ﺗرﻛﯾزﻫم و ﻛﺑر ﺣﺟم اﻟﻛﻣﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺷﺗروﻧﻬﺎ 
 .إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﻛﺎﻣل اﻟرأﺳﻲ ﻓﻲ ﺳوق اﻟﺗوزﯾﻊ 
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 .وﻣﺎت اﻟﻣﺗوﻓرة ﻟدى اﻟزﺑون و ﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟدوﻟﺔ ﻟﻠزﺑوناﻟﻣﻌﻠ 
  :ﺗرﺟﻊ ﻫذﻩ اﻟﻘوة ﻟﻌدة ﻋواﻣل ﻫﻲ: اﻟﻘوة اﻟﺗﻔﺎوﺿﯾﺔ ﻟﻠﻣوردﯾن 
 .وﺟود ﻣﻧﺗﺟﺎت إﺣﻼﻟﯾﺔ 
 .أﻫﻣﯾﺔ ﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣوردﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ 
 .إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﻛﺎﻣل اﻟﻌﻣودي ﻣﻊ اﻟﻣوردﯾن 
 .أﻫﻣﯾﺔ ﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣوردﯾن 
 .ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺗﺣوﯾل إﻟﻰ ﻣورد آﺧر 
 .ﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﺳﻠطﺎت اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣوردﯾن 
ﯾرﺟﻊ ذﻟك )ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن أن ﺑورﺗر ﻟم ﺑدﻣﺟﻬﺎ ﻛﻘوة ﺳﺎدﺳﺔ ﻓﻲ ﻧﻣوذﺟﻪ ﻓﻲ اﻟﺑداﯾﺔ: دور اﻟدوﻟﺔ 
، إﻻ أن ﺗدﺧل اﻟدوﻟﺔ ﻓﻲ ﻗطﺎع (ﻷﺳﺑﺎب اﯾدوﻟوﺟﯾﺔ ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺗوﺟﻬﻪ اﻟﻠﯾﺑراﻟﻲ ﻓﻲ اﻹﻗﺗﺻﺎد
وﺗرﺟﻊ اﻫﻣﯾﺔ اﻟدور اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ  .اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ إﺣداث ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ ﻗواﻋد اﻟﻠﻌﺑﺔ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
  :ﻟﻠدوﻟﺔ إﻟﻰ ﺧﻼﺻﺔ ﺟواﻧب ﻋدﯾدة ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ
ﺣﯾث ﺗﻘوم اﻟدوﻟﺔ ﻣﻘﺎم ﻣﻧظم ﻟﻸﺳواق ﻋن طرﯾق :noitaluger ed riovuop eL:ﺳﻠطﺔ اﻟﺗﻧظﯾم 
 ....ﺗﺣدﯾد اﻟﺿراﺋب، ﺻﯾﺎﻏﺔ ﻗﺎﻧون اﻟﻌﻣل، اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﻌﺎر
اﻟدﺧول ﻣن أﺟل ﺣﻣﺎﯾﺔ ﺑﻌض ﯾﻣﻛن ﻟﺑﻌض اﻟﺣﻛوﻣﺎت أن ﺗﻘﯾم ﺑﻌض ﺣواﺟز : اﻟﺣﻣﺎﺋﯾﺔ 
 .اﻟﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟوطﻧﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ
ﻟﻠﺷروط ﻓﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ : te ruetpircserP ruelbmessar ﺗﻠﻌب اﻟدوﻟﺔ دور اﻟﻣﺣدد و اﻟﻣوﺣد 
 .ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ اﻟﻛﺑرى، و ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر ﻣوردﯾﯾن ﻣﻌﯾﻧﯾن
ﻌب اﻟدوﻟﺔ دورا ﺗﻣوﯾﻠﯾﺎ، اﻟذي ﯾﺷﺟﻊ ﺑﻌض ﻣن ﺧﻼل ﻣﻧﺢ اﺋﺗﻣﺎﻧﺎت واﻋﻔﺎءات ﺿرﯾﺑﯾﺔ ﺗﻠ 
إن ﻫذﻩ اﻟﻣﺳﺎﻋدات ﺗﻣﻧﺣﻬﺎ اﻟدوﻟﺔ ﻟدﻋم . اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ ﺗرﻗﯾﺔ ﻧﺷﺎطﻬﺎ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟوطﻧﯾﺔ اﻟﻣﺗﺿررة ﻣن ﺗﺣرﯾر اﻟﺗﺟﺎرة اﻟدوﻟﯾﺔ
أﺧﯾرا، ﺗﻠﻌب اﻟدوﻟﺔ دور ﺳﯾﺎﺳﯾﺎ ﻣﺣﺿﺎ، واﻟذي ﯾﻣﻛن ﻣن ﺧﻼﻟﻪ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ  
ت، ﻛﺈﻧﺷﺎء أو ﻗطﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟدﺑﻠوﻣﺎﺳﯾﺔ واﻟذي ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺣﺻﺎر اﻟﺗﺟﺎري ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎ
اﻟﻣﻔروض ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟدول، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن أن ﯾﺗﺣﻪ دورﻫﺎ ﻧﺣو دﻋم أﻧﺷطﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣن 
  .ﺧﻼل إﻧﺷﺎء ﻣﻧﺎطق ﺣرة ﻟﻠﺗﺟﺎرة
  :ﺗﺗﻣﺛل اﻟﺣﺟﺞ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻟدﻋم دور اﻟدوﻟﺔ ﻓﻲ ﺗﻧظﯾم اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻓﯾﻣﺎﯾﻠﻲ
ﯾﺔ اﻟﻘطﺎع ﻋﻣﻠﯾﺔ ﯾﺳﺗﻔﯾد ﻣﻧﻬﺎ اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻛﻛل، ﻷن ﻫذا اﻟﺗدﺧل ﯾﻛﻔل إن ﺣﻣﺎ: اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ 
 .و ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن ﻣﺟﺎﻻت اﻟﻧﺷﺎط اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ.... ﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ، اﻟﺗﺟﺎرة
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إن ﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﻘطﺎع ﺗﻘوم ﺑداﻓﻊ ﻣن اﻻﻋﺗﺑرات اﻟﺗﻲ ﺗﻬدف ﻟﻬﺎ : اﻻﺳﺗﻘﻼل و اﻟﺳﯾﺎدة اﻟوطﻧﯾﺔ 
 .ﻠﺢ، اﻟﻧﻔط، ﻋﻠوم اﻟﻔﺿﺎءﻛﺎﻟﺗﺳ:اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺟﯾوﺳﯾﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠدوﻟﺔ
إن ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻘطﺎع ﻟﯾﺳت ﻓﻘط اﺷﻛﺎﻟﯾﺔ ﺗﺧص اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ، وﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬواﻣش اﻟﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت  
 .اﻟﻣﺗﻧﺎﻓﺳﺔ ﻓﺣﺳب، ﺑل ﺗﺧص أﯾﺿﺎ ﻗطﺎﻋﺎت أﺧرى
  :SCF( sèccus ed sélc sruetcaf seL 1)ﻋواﻣل اﻟﻧﺟﺎح اﻟﺣرﺟﺔ  
ﯾﻣﻛن ﻓﻬم اﻟﺗﻬدﯾدات واﻟﻔرص اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﺳوق، ﻣن ﺗﺣدﯾد اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺗﺣﻛﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ 
وﯾﻘﺻد ﺑﻌواﻣل اﻟﻧﺟﺎح اﻟﺣرﺟﺔ ﺗﻠك . اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ، وﻫو ﻣﺎﯾﺳﻣﻰ ﺑﻌواﻣل اﻟﻧﺟﺎح اﻟﺣرﺟﺔ ﻣن اﻟﻣﺣﯾط
 . اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﺗﺗﺣﻛم ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن أﺟل اﻟﺗﻔوق ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ
  :ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ: ﺛﺎﻟﺛﺎ
 ﺣﺗﻰ وذﻟك اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻹدارة ﻣن ﻛﺑﯾرا ﺟﻬدا ﺗﺗطﻠب ﺻﻌﺑﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺻﯾﺎﻏﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر
 اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺗوﺟﻪ اﻟﻌﺎم اﻹطﺎر ﻣن ﻟﻠﺗﺣول اﻷوﻟﻰ اﻟﺧطوة ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻓﻬﻲ. اﻟﻣوازﻧﺎت إﻋداد ﻣن ﺗﺗﻣﻛن
 اﻟﻘرارات اﺗﺧﺎذ ﻋﻧد اﻟﻘرار ﺻﺎﻧﻌو ﺑﻬﺎ ﯾﻬﺗدي أن ﯾﻣﻛن ﻣﻌﻧﻰ ذات أدﻟﺔ إﻟﻰ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺑﯾﺋﻲ واﻟﺗﺷﺧﯾص
 ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻔﺟوة، ﺗﺣﻠﯾل :ﻫﻲ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻋﻧﺎﺻر ﺛﻼث اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺻﯾﺎﻏﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ وﺗﺗﺿﻣن. 2اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
 .اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﺧﯾﺎرات اﻟﻣوﻗف
 اﻟﺣﺎﻟﻲ اﻟوﺿﻊاﻟﻔﺎرق ﺑﯾن  ﺑﻬﺎ ﯾﻘﺻد واﻟﺗﻲ اﻟﺻﯾﺎﻏﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻬﻣﺔ ﻣرﺣﻠﺔ وﻫﻲ :اﻟﻔﺟوة ﺗﺣﻠﯾل.1
 اﻟﺣﺎﻟﻲ اﻷداء ﻣﻘﺎرﻧﺔ أﺧرى، ﺑﻌﺑﺎرة أو .إﻟﯾﻪ اﻟوﺻول اﻟﻣﻣﻛن اﻟﻣﺳﺗﻬدف اﻟﻣﺛﺎﻟﻲ اﻟوﺿﻊ وﺑﯾن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
 ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻔﺟوة yessiH ﯾﻌرف ﻧﻔس اﻟﺳﯾﺎق ﻓﻲو . ﻟﻪ اﻟﻣﺧطط ﺑﺎﻷداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻷﻧﺷطﺔ
 وﺗﻠك اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻘرار اﺗﺧﺎذ ﻋدم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﯾﻬﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﻠك أي اﻟﻣﻧﺗظرة اﻟوﺿﻌﯾﺎت ﺑﯾن اﻻﻧﺣراف"ﻧﻬﺎأ
 اﻟﻔﺟوة ﺗﻣﺛﯾل ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻌﺎرﯾف ﻫذﻩ ﻣن واﻧطﻼﻗﺎ. 3"ﻬﺎإﻟﯾ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﺗﻲ واﻟطﻣوﺣﺎت اﻷﻫداف ﺗﺗرﺟم اﻟﺗﻲ
  :اﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺷﻛل ﻓﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
  
  
                                                           
 .621-321pp,tic po:H, selocS te G,nosnhoJ : 1
 
واﺋل،  را،د -ﻣﺗﻛﺎﻣل ﻣﻧﻬﺟﻲ ﻣﻧظور -اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻹدارة :إدرﯾس ﺻﺑﺣﻲ، ﻣﺣﻣد اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ وواﺋل ﻣﻧﺻور، ﻣﺣﺳن طﺎﻫر : 2
  .443ص ،7002اﻷردن،
  16 .ص ﺳﺎﺑق، ﻣرﺟﻊ اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣﺗوﺳطﺔ واﻟﺻﻐﯾرة :ﻣزﻫودة اﻟﻣﻠﯾك، ﻋﺑد : 3
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  .531p, 8991,siraP,zollaD,euqigétartS  xiohC te elôrtnoC : eduaF-naeJ te seuqcaJ: ecruoS
 ﻣن ﺧﻼﻟﻪ ﺗﺗﺧذ اﻟذي اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ اﻟﻔﺿﺎء ﻫو اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻔﺟوة أن ﻫﻲ إﻟﯾﻬﺎ اﻟﺗوﺻل ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ واﻟﻧﺗﯾﺟﺔ
 ﺣد أﺿﻌف إﻟﻰ اﻟﻔﺎرق ﺗدﻧﯾﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻣرﻏوبإﻟﻰ اﻟوﺻول ﻟﻠوﺿﻌﯾﺔ  ﺳﻌﯾﺎ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻘرارات
  .ﻣﻣﻛن
 اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻣن ﻟﻛل اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺷﺧﯾص ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻠﻲ اﻟﺗﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ وﻫﻲ :اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻣوﻗف.2
 طرﯾق ﻋن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﻠورةﻣن ﺧﻼل اﻟﻣوﻗف اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﯾﺗم و  ،اﻟﻔﺟوة ﺗﺣﻠﯾل وﻛذﻟك ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
 ﻋن ﺑﺎﻹﺟﺎﺑﺔ اﻷﻣر اﯾﺔﺑد ﻓﻲ ﻣﻠزﻣﺔ واﻟﻣؤﺳﺳﺔ .1ﺔﻟﻠﻣؤﺳﺳ اﻷوﻟﯾﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗوﺟﻬﺎت ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ
 :ﻣﻧﻬﺎ ﻧذﻛر اﻷﺳﺋﻠﺔ، ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ
 اﻟﻔرص ﯾوﺿﺢ اﻟذي ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺷﺧﯾص ﻧﺗﯾﺟﺔ وﻫﻲ ﻓﻌﻠﻪ؟ ﻣﺗﺎح ﻫو ﻣﺎ 
 اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﯾﻪ ﺗﺗطور اﻟذي اﻟﻘطﺎع دراﺳﺔ ﺧﻼل ﻣن وذﻟك ، ﺗواﺟﻬﻬﺎ أن ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟﺗﻬدﯾداتو  ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
 ﻧﻘﺎط ﻋن ﯾﻛﺷف اﻟذي ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟداﺧﻠﻲ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺷﺧﯾص ﻧﺗﯾﺟﺔ وﻫذا ﻓﻌﻠﻪ؟ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻣﻛن ﻣﺎ 
 اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣن ﻏﯾرﻫﺎ ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﯾز اﻟﺗﻲ اﻟﻛﻔﺎءات ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﺟلأ ﻣن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، واﻟﺿﻌف اﻟﻘوة
 .اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ
 ﺗﺗﻧﺎﺳب اﻟﺗﻲ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺧﺗﯾﺎرﻋﻠﻰ ا اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺳﺎﻋد اﻟﺳؤال ﻫذا ﻋن واﻹﺟﺎﺑﺔ ﻓﻌﻠﻪ؟ ﯾﺟب ﻣﺎ 
 .ووﺿﻌﯾﺗﻬﺎ
 اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، اﻟﺑداﺋل ﺑﯾن ﻣن ﺑدﯾل اﺧﺗﯾﺎر ﻗرار اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺑﺎﻟﻘرار وﯾﻘﺻد :اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺧﯾﺎر ﺗﺣدﯾد.3
 ﺑﻌض ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز اﻟﻘرار وﯾﺗﺿﻣن اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، وأﻫداﻓﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟرﺳﺎﻟﺔ ﺗﻣﺛﯾل أﻓﺿل ﯾﻣﺛل اﻟذي
 اﻟﺑدﯾل اﻋﺗﻣﺎد ﻓﻲ ﺗﺳﺎﻋد اﻟﺗﻲ اﻷدوات ﻣن وﻓﻘﺎ ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺑداﺋل ﺗﻠك ﺑﺗﻘوﯾم واﻟﻘﯾﺎم اﻟﻣﻧﺗﺧﺑﺔ اﻟﺑداﺋل
  .ﻣﻼﺋﻣﺔ اﻷﻛﺛر اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
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 وﺑﺳﯾطﺔ واﺿﺣﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺻﯾﺎﻏﺔ ﻛﺎﻧت ﻓﻛﻠﻣﺎ اﻟﺻﯾﺎﻏﺔ، ﻋﻠﻰ ﻛﺑﯾرة ﺑدرﺟﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذ ﯾﻌﺗﻣد
 اﻟوطﯾدة ﻟﻠﻌﻼﻗﺔ وﺗﺄﻛﯾدا .ﻛﺑﯾرا اﻟﻣرﺟوة اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول وﻛﺎن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ أﻛﺛر اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻛﺎﻧت ﻛﻠﻣﺎ
 :اﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺷﻛل ﺗﻘدﯾم ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻧﻔﯾذ وﻋﻣﻠﯾﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺻﯾﺎﻏﺔ ﺑﯾن
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  .144 ص ﺳﺎﺑق،
 وﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ، اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺻﯾﻐﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻟوﺟود اﺣﺗﻣﺎﻻت أرﺑﻊ ﻫﻧﺎك أن ﯾﺗﺿﺢ ﺳﺎﺑقﻟا اﻟﺷﻛل ﺧﻼل ﻣن
    :1وﻫﻲ
 .اﻟﻣﺣﻛﻣﺔ اﻟﺻﯾﺎﻏﺔ ﺧﻼل ﻣن إﻻ ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﺣﺻول ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻻﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟﺣﺎﻟﺔ وﻫﻲ :اﻟﻧﺟﺎح 
 .اﻟﻧﺟﺎح إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻘدان إﻟﻰ ﯾؤدي اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﻧﺟﺎﻋﺔ ﻋدم :اﻟداﺋﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎﻛل 
 .اﻻﺳﺗﻣرار ﻻﯾﻣﻛﻧﻪ وﻟﻛن اﻟﺻﯾﺎﻏﺔ، ﻓﻲ اﻟوارد اﻟﻘﺻور ﻣؤﻗﺗﺎ ﯾﻌﺎﻟﺞ أن اﻟﻔﻌﺎل ﻟﺗﻧﻔﯾذ ﯾﻣﻛن :اﻟﻣﻐﺎﻣرة 
 ﻋﻠﻰ ﺗﻐﯾﯾر إﺟراء ﻣن ﻻﺑد وﻫﻧﺎ أﯾﺿﺎ، ﺟﯾد ﻏﯾر وﺗﻧﻔﯾذ ﺿﻌﯾﻔﺔ ﻟﺻﯾﺎﻏﺔ ﻣﻧطﻘﯾﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ وﻫﻲ :اﻟﻔﺷل 
 .اﻟﻣﺳﺗوﯾﯾن
 ﻓﻲ اﻟوﻗوع وﺗﻔﺎدي اﻷﻫداف ﻟﺑﻠوغ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻷﻛﺛر اﻷﺳﺎﻟﯾب ﺑﯾن ﻣن جر اﻟﺗد أﺳﻠوب وﯾﻌﺗﺑر
 إﻟﻰ اﻟﺑراﻣﺞ ﻫذﻩ ﺗرﺟﻣﺔ ﯾﺗم وﺑﻌدﻫﺎ ﺑراﻣﺞ، ﻟﻰإ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺗﺣوﯾل ﯾﺗم اﻟﺗدرج ﻫذا ووﻓق.اﻻﻧﺣراﻓﺎت
 واﻟﺗطوﯾر، اﻟﺑﺣوث اﻟﺗروﯾﺞ، اﻹﻋﻼن، ﻓﻲ اﻟﺑراﻣﺞ وﺗﺗﻣﺛل .ﻟﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ اﻟﻼزﻣﺔ اﻻﺟراءات وﺗوﺿﺢ ﻣﯾزاﻧﯾﺎت
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 ﺻورة ﻓﻲ اﻟﺑراﻣﺞ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﯾزاﻧﯾﺎت ﺑﯾﻧﻣﺎ ﺗﻌﺑر.اﻟوظﺎﺋف ﻣﺧﺗﻠف ﻋﺑر اﻟﺑراﻣﺞ ﻣن وﻏﯾرﻫﺎ...اﻟﺗدرﯾب، ﺑراﻣﺞ
 ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ اﻻﺟراءات ﺑﻌدﻫﺎ وﺗﺄﺗﻲ .ﻣطﻠوب ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻟﻛل اﻟﺗﻔﺻﯾﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﺑذﻟك ﺗوﺿﺢ ﻓﻬﻲ ﻧﻘدﯾﺔ،
 .1ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺑوظﯾﻔﺔ اﻟﻘﯾﺎم ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺑوﺿوح ﺗﺻف اﻟﺗﻲ واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺗﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﺧطوات ﻣن ﻧظﺎم
 :اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ:ﺧﺎﻣﺳﺎ
 ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻧﺣراف أي ﻷن ،واﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﺄﺗﻲ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣن اﻻﻧﺗﻬﺎء ﺑﻌد
 ﯾﺗﻣﺛل.اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻣﺟﺎل ﻣن ﻠﺧروجﺑﻬﺎ ﻟ ﯾؤدي ورﺑﻣﺎ وﺧﯾﻣﺔ، ﻋواﻗب اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻛﻠف ﺳوف اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذ
 ﺑﻬﺎأﺳﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌرف ﻟﻐرض اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻋن ﺗﻧﺟر أن ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻻﻧﺣراﻓﺎت ﺣﺻر ﻓﻲ اﻟﺗﻘﯾﯾم دور
 اﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺻﯾﺎﻏﺔ، ﻣرﺣﻠﺔ ﺑﯾن اﻟﻔﺻل ﯾﻣﻛن ﻻ ﻧﻪأ ﻫو ﺑﺎﻟذﻛر واﻟﺟدﯾر .اﻹﻣﻛﺎن ﻗدر ﺗﺻﺣﯾﺣﻬﺎ وﻣﺣﺎوﻟﺔ
 اﻟﻣراﺣل ﻣن اﻟﻛﻠﻲ اﻻﻧﺗﻬﺎء ﺑﻌد واﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻋﻣﻠﯾﺔ إﺟراء ﯾﻌﻧﻲ ﺑﯾﻧﻬﺎ ﻟﻠﻔﺻل ﻣﺣﺎوﻟﺔ أﯾﺔ ﻷن واﻟرﻗﺎﺑﺔ،
 ﻫﻲ واﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻓﺈن ﻟذا،ﻣﻣﻛﻧﺔ ﻏﯾر واﻻﻧﺣراﻓﺎت اﻷﺧطﺎء ﺗﺻﺣﯾﺢ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺻﺑﺢ وﻫﻧﺎ اﻟﻣذﻛورة
  .واﻟﺗﻧﻔﯾذ ﻟﻠﺻﯾﺎﻏﺔ ﻣﻼزﻣﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ
 ﺗﺷﺗرك ﺎﻧﻬأ ﻏﯾر ﻓﯾﻬﺎ، ﺗﻌﻣل اﻟﺗﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺣﺳب وذﻟك أﺧرى إﻟﻰ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن اﻟرﻗﺎﺑﺔ أﺳﺎﻟﯾب وﺗﺧﺗﻠف 
 :2ﻫﻲ ﻣراﺣل اﻟﺗﻘﯾﯾم ﺑﺄرﺑﻌﺔ ﻣراﺣل ﯾﺣددان kceulG وhcuaG ﻣن ﻛل ﻧﺟد ﺣﯾث ،ﺧطوات ﻓﻲ
 اﻷداء؛ أﻫداف ﺗﺣدﯾد 
 اﻟﺧطط؛ وٕاﻧﺟﺎز واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻷﻫداف ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺑﻬﺎ اﻟﻣﺳﻣوح واﻟﺣدود اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر وﺿﻊ 
 واﻛﺗﺷﺎف ﻣﻌﯾن زﻣن ﻓﻲ اﻟﻣﺧططﺔ واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺑﺎﻷﻫداف ﻋﻼﻗﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﻔﻌﻠﻲ اﻟﻣرﻛز ﻗﯾﺎس 
 وﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ؛ اﻷداء ﻓﻲ اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ اﻻﻧﺣراﻓﺎت
 .ﻟﻼﻧﺣراﻓﺎت اﻟﺗﺻﺣﯾﺣﺎت ﺑﺈﺟراء اﻹدارة ﻗﯾﺎم 
 ﻋﻠﻰ ﯾﻌﻣل اﻟذي ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻧظﺎم ﺗوﻓر ﻣن ﻻﺑد اﻻﻧﺣراﻓﺎت ﺣﺻر ﻣن اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ اﻹدارة ﺗﺗﻣﻛن وﻟﻛﻲ
  .اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻟوﻗت ﻓﻲ ﺣﯾﺔاﻟﺗﺻﺣﯾ ﺑﺎﻹﺟراءات اﻟﻘﯾﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﻛﻲ ﺑﺳرﻋﺔ اﻻﻧﺣراﻓﺎت اﻛﺗﺷﺎف
  
  :اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ( اﻟﺧﯾﺎرات)اﻟﺑداﺋل :اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎث
 أﻓﺿل ﯾﻣﺛل اﻟذي اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، اﻟﺑداﺋل ﺑﯾن ﻣن ﺑدﯾل اﺧﺗﯾﺎر ﻗرار اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺑﺎﻟﻘرار وﯾﻘﺻد
 واﻟﻘﯾﺎم. ﺧﺗﺎرةاﻟﻣ اﻟﺑداﺋل ﺑﻌض ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز اﻟﻘرار وﯾﺗﺿﻣن ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ،اﻻ وأﻫداﻓﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟرﺳﺎﻟﺔ ﺗﻣﺛﯾل
 .ﻣﻼﺋﻣﺔ اﻷﻛﺛر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺑدﯾل اﻋﺗﻣﺎد ﻓﻲ ﺗﺳﺎﻋد اﻟﺗﻲ اﻷدوات ﻣن ﻣوﻋﺔﻟﻣﺟ وﻓﻘﺎ اﻟﺑداﺋل ﺗﻠك ﺑﺗﻘوﯾم
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 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وأوﻟوﯾﺎت اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﯾﻘﺎﺑل اﻟذي اﻟﺧﯾﺎر ذﻟك أﻧﻪ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻘرار  nospmohTوﯾﻌرف
 ﯾﻣﻛن آﺧر ﺑدﯾل أي ﻣن أﻛﺛر ﻓﯾﻪ، واﻟﻣؤﺛرﯾن اﻟﻘرار ﺻﺎﻧﻌﻲ ﻧظر وﺟﻬﺔ ﻣن أﻫداﻓﻬﺎ ﺗﺣﻘﯾق ﻋﻠﻰ واﻟﻘﺎدر
 .ﺑﻧﺟﺎح ﯾﻧﻔذ أن
 واﻷﻫداف ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﺎ اﺧﺗﯾﺎر ﻓﻲ اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ اﻟﻘرار وﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺧﯾﺎرات ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻫﻧﺎك أن ﯾﻌﻧﻲ ﻫذا
  :اﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺗﺻﻧﯾف ﻋﻠﻰ اﻻﻋﺗﻣﺎد ﺗمﻟﻛن ﺳﯾ ﻟﻺﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠف ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت ﻫﻧﺎك ﺣﯾث. اﻟﻣﺳطرة
 ؛ﺔاﻟﻘﺎﻋدﯾ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت 
 .ﻟﻠﺗﻧﺎﻓس  اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت 
 :اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻘﺎﻋدﯾﺔ:أوﻻ
ﺗﻧﻘﺳم إﻟﻰ ﺛﻼث  وﺗﻧدرج ﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺿﻣن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﻗدﻣﻬﺎ ﺑورﺗر، وﻫﻲ ﺑدورﻫﺎ
  :أﻗﺳﺎم
 .اﻟطرح اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠﺧﯾﺎرات اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
 .اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺣﺎﻓظﺔ اﻷﻧﺷطﺔ 
 .اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺗطور اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
وﺗﻌﺗﺑر اﻟﺧﯾﺎرات اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻣن طرف ﺑورﺗر ﻣﺎزاﻟت ﺛﺎﺑﺗﺔ وﻫب ﻻ ﺗﺗﺟﺎوز ﺛﻼث ﺧﯾﺎرات 
  .ﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺛﻼﺛﺔ ﺑل ﯾﻧدرج ﺿﻣﻧﻬﺎاﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﻛل ﻣﺎ ﻗدم ﻣن ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت ﻟم ﯾﻣس ﺑﺎ
  :اﻟطرح اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠﺧﯾﺎرات اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ.1
  :وﺗﺷﻣل اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
 ﻓﻲوﺗﻧﺎﺳب ﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل  :اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺗدﻋﯾم اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ  . أ
 ﻓﻲ ﻣواردﻫﺎ ﻛل ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻫذﻩ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﻌﻣل. ﺑﻬﺎ اﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﺗﺳم ﺑﯾﺋﺔ
 ﻣﺳﺎﯾرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﺣﺎول ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ، ﻣزاﯾﺎ ﻣن ﻟدﯾﻬﺎ ﻣﺎ وﺗﺣﺳﯾن ﺗﻘوﯾﺔ دفﺑﻬ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻷﻋﻣﺎل ﻣﺟﺎل
 اﻟﻧﺟﺎح ﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﺗﻔﺿل إﻧﻣﺎ و اﻟﻧﺟﺎح ﻣن اﻟﻣزﯾد ﺗﺣﻘﯾق ﻓﻲ اﻟرﻏﺑﺔ دون اﻟﺗﻐﯾرات
 .1ﻓﻘط
اﻟذي ﯾﺷﯾر retrop. طرف ﻣن اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻣن اﻟﻧوع ﻫذا اﻗﺗراح ﺗم وﻗد: ﺔاﻷﻓﻘﯾ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت . ب
 أو واﻟوﺣدات اﻷﻗﺳﺎم ﺑﯾن ذﻟك ﻛﺎن ﺳواء اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، اﻟﻣﻌﺎرف وﺗﺣوﯾل اﻟﻣوارد اﻗﺗﺳﺎم ﺿرورة إﻟﻰ
 ﺗﺣﻘﯾق ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺳﺎﻋد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻣن اﻟﻧوع ﻫذا أن ﺑورﺗر وﯾرى .اﻟواﺣدة ﻣوﻋﺔﻟﻣﺟا ﺣﺗﻰ
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 ﻟﻼرﺗﺑﺎط اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻷﺷﻛﺎل ﺧﻼل ﻣن )eigrenys al(اﻟﺗداؤب ﺗﺣﻘﯾق وﯾﺗم .eigrenysاﻟﺗداؤب أﺛر
 داﻟﻣوار  ﯾﺧص ﻓﯾﻣﺎ أو اﻟﺗوزﯾﻊ ﺷﺑﻛﺎت ﻓﻲ اﻟﺗوﺳﻊ ﺧﻼل ﻣن ﺳواء أﻛﺛر اﻟﺗوﺳﻊ إﻟﻰ دفﺗﻬ وﻛﻠﻬﺎ
 .1اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻣﺎم اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ
 ﺗﺣﻘق أن اﺳﺗطﺎﻋت ﻣﺎ إذا اﻟﺗوﺳﯾﻊ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺗﺑﻧﻰ أن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻣﻛن :اﻟﺗوﺳﻌﯾﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت . ت
 ﺗﺗﻣﻛن ﺣﺗﻰ وذﻟك. ﺗﻬﺎﻣﻧﺗﺟﺎ ﻓﻲ اﻟﺗوﺳﻊ ﺧﻼل ﻣن ﻓﯾﻪ اﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ ﺗرﻏب ﻣﺎ ﻧﺷﺎط ﻣﺟﺎل ﻓﻲ ﻣﯾزة
 اﻟزﺑﺎﺋن طرف ﻣن اﺳﺗﺣﺳﺎﻧﺎ اﻟﻣﻧﺗﺞ ﻟﻘﻲ إذا ﺧﺎﺻﺔ ﻟﻬﺎ ﺗﺗﺎح أن ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟﻔرص اﺳﺗﻐﻼل ﻣن
 اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت ﺗﺸﻜﯿﻠﺔ ﻓﻲ ﺑﺎﻟﺘﻮﺳﻊ إﻣﺎ اﻟﺗوﺳﻊ ﯾﻛون وﻗد .ﻪﻋﻠﯾ مﺗﻬطﻠﺑﺎ زﯾﺎدة ﯾؤدي واﻟذي
 اﻟزﺑﺎﺋن ﻣن وﻓﺋﺎت ﺷراﺋﺢ واﺳﺗﻬداف اﻟﺳوق ﺗﺟزﺋﺔ ﺑﺈﻋﺎدة ﺑﺎﻟﻘﯾﺎم أو ﺟدﯾدة، أﺳواق واﺳﺗﻬداف
 .2اﻟﺟدد
 :اﻷﻧﺷطﺔ ﺑﺣﺎﻓظﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ اﻟﺧﯾﺎرات.2
 وﻓﻲ واﺣدة، ﺳوق أو ﻣﻧﺗﺞ ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﯾﻌﻧﻲ ﺑﺳﯾط ﺗوﺟﻪ ﻫو اﻟﺗﺧﺻص :اﻟﺗﺧﺻص إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  . أ
 ﺳواء اﻟﻧﺟﺎح ﺗﺣﻘﯾق إﻟﻰ ﺗطﻣﺢ اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻣﺎم اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ اﻟوﺣﯾدة اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﯾﻛون اﻷﺣﯾﺎن ﻏﺎﻟب
 ﯾﺗﻣﺣور أن وﯾﻣﻛن. 3ﺗﻬﺎوﺧدﻣﺎ ﺎﺗﻬﻣﻧﺗﺟﺎ ﺧﺻﺎﺋص ﻓﻲ اﻟﺗﻣﯾﯾز أو اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﻣﯾزة ﺧﻼل ﻣن
 واﻟﺗﻧوﯾﻊ اﻟﺗﺧﺻص ﺑﯾن اﻟﺗﻔرﻗﺔ ﻛﺎﻧت ﻓﺑﻌدﻣﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ؛ ﺗﻣﺗﻠﻛﻬﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻬﺎرات ﺣول اﻟﺗﺧﺻص
 وﻛﻔﺎءات ﻣﻬﺎرات ﻟﺗﺷﻣل ذﻟك ﺗﺗﻌدى اﻵن أﺻﺑﺣت واﻷﺳواق اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﺎ ﯾﻘوم
 ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻧﻬﺎأ ﻋﻠﻰ ﺗﻌرف ﺎ و اﻟﺗﻲﻧﺷﺎطﻬ ﺗرﻛز اﻟﺗﻲ ﻫﻲ اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 ﻣﻬﺎرات اﻛﺗﺳﺎب إﻟﻰ ﺣﺎﺟﺔ ﻓﻲ ﺗﻛون ﻧدﻣﺎﻋ اﻟﺗﻧوﯾﻊ ﺗﺗﺑﻧﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إن اﻟﻣﻬﺎرات، ﻣن ﻣﺗﺟﺎﻧﺳﺔ
 إﺣدى ﻋﻠﯾﻪ ﺗطﺑق ﻣﻌﯾن اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻧﺷﺎط ﻣﺟﺎل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﺧﺻص وﻋﻧدﻣﺎ. ﺟدﯾدة
 أﻛﺛر ﺗﻧﺎﺳب اﻟﺗﺧﺻص إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﺈن اﻟﻣﻧﺗﺞ ﺣﯾﺎة دورة ﻧﺎﺣﯾﺔ وﻣن .اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت
 .واﻟزوال اﻟﻧﺿﺞ ﻣرﺣﻠﺗﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺧطرا وﺗﻛون واﻟﻧﻣو اﻻﻧطﻼق ﻣرﺣﻠﺗﻲ
 اﻟﺗﻧوﯾﻊ ﯾﺗﻣﺛل ﺣﯾث اﻟﺗﺧﺻص، إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻛس اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذﻩ وﺗﻌﺗﺑر :اﻟﺗﻧوﯾﻊ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ . ب
 اﻟرﺋﯾﺳﻲ اﻟﻧﺷﺎط ﻣﻊ ﻋﻼﻗﺔ ﻓﻲ اﻷﻧﺷطﺔ ﺗﻠك ﻛﺎﻧت ﺳواء ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻷﻧﺷطﺔ ددﺗﻌ ﻓﻲ
 اﻟﻣﺗراﺑط اﻟﺗﻧوﯾﻊ وﻫﻣﺎ أﺳﺎﺳﯾﺗﯾن إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺗﯾن اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذﻩ ﺗﺗﺿﻣن ﺑﺎﻷﺣرىأو  .4ﻻ أم
 .اﻟﻣﺗراﺑط ﻏﯾر واﻟﺗﻧوﯾﻊ
 إﻟﻰ إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻋﻣﻠﯾﺎت أو ﻣﻧﺗﺟﺎت إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻧوﯾﻊ ﻫذا ﯾﺷﯾرو: اﻟﻣﺗراﺑط اﻟﺗﻧوﯾﻊ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
 أو اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺣﯾث ﻣن إﻣﺎ ﻣﺎ، ﺣد إﻟﻰ ﻣﺗراﺑط وﯾﻛون ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟرﺋﯾﺳﻲ اﻟﻧﺷﺎط
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 ﻗﯾﺎم :ﻣﺛﻼ، ...ﻟﻬﺎ ﺗﺗﻌرض اﻟﺗﻲ اﻟﺗﻬدﯾدات أو اﻟﻣطﻠوﺑﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﻬﺎرات أو اﻟﺗوزﯾﻊ ﻗﻧوات
 ﺗﻛون اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذﻩوﺗﻧﺎﺳب . اﻟﻬﺎﻣﺑرغ ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺑﺳﻰ ﺑﺑﯾﻊ ﻣﺎﻛدوﻧﺎﻟد ﺷرﻛﺔ
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم ﺣﯾث. ﺿﻌﯾﻔﺔ إﻟﯾﻬﺎ ﺗﻧﺗﻣﻲ اﻟﺗﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﺟﺎذﺑﯾﺔ وﺗﻛون ﻗوي ﺗﻧﺎﻓﺳﻲ وﺿﻊ ﻓﻲ
 اﻟﺗﻲ ﺑﺎﻷﻧﺷطﺔ ﻋﻼﻗﺔ وﻟﻬﺎ ﺟدﯾدة أﻧﺷطﺔ ﻓﻲ ﻟﻠﺗﻧوﯾﻊﺑﻬﺎ  ﺗﺗﻣﺗﻊ اﻟﺗﻲ اﻟﻘوة ﻣﺟﺎﻻت ﺑﺎﺳﺗﺧدام
 ﺑﺎﻟﻣﻧﺗﺞ ﺗﻬﺎوﺧﺑر  ﻟﻣﻌﺎرﻓﻬﺎ اﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ ﺗﻌظﯾم ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻣﻛن ﻣﺎ ﻫذا. ﺎﺣﺎﻟﯾ ﺗﻣﺎرﺳﻬﺎ
 ﺑﯾن اﻟﻣﻬﺎرات ﺗﺣوﯾل ﻣن اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذﻩ ﺗﻣﻛن ﻛﻣﺎ اﻟﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ واﻟﻣﻬﺎرات واﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت
 .اﻟﺣﺟم ﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺎت ذﻟكﺑ ﻣﺣﻘﻘﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
 ﻗطﺎﻋﺎت أو ﻣﻧﺗﺟﺎت إﺿﺎﻓﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذﻩ وﺗﻌﻧﻲ: اﻟﻣﺗراﺑط ﻏﯾر اﻟﺗﻧوﯾﻊ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
 ﻣن ﻣزﯾد ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول ﻫو ذﻟك ﻣن واﻟﻬدف اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ، اﻷﻧﺷطﺔ ﻣﻊ ﻋﻼﻗﺔ ﻟﻬﺎ ﻟﯾس ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
 أﺧرى ﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷراءواﯾراداﺗﻬﺎ ﻓﻲ أﻋﻣﺎﻟﻬﺎ  ﻣوﺳﻣﯾﺔ ﻟﺗﻘﻠﺑﺎت ﺗﺧﺿﻊ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﯾﺎم ﻣﺛل .اﻷرﺑﺎح
 ذﻟك ﻋن وﯾﻧﺟم اﻷوﻟﻰ، ﻋن ﺗﺧﺗﻠف ﻣوﺳﻣﯾﺔ ﻟﺗﻘﻠﺑﺎت ﯾﺧﺿﻊ ﻣﺧﺗﻠف ﻧﺷﺎط ﻣﺟﺎل ﻓﻲ ﺗﻌﻣل
 ﺛﻼث اﻟﺗﻧوﯾﻊ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺷﻣلو  .اﻟﻌﺎم طوال ﺛﺎﺑﺗﺔ ﻧﻘدﯾﺔ ﯾراداتا ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣﺻول
 :1ﺔأﺳﺎﺳﯾ ﻣﺣﺎور
 إدﺧﺎل ﺧﻼل ﻣن أو اﻟﺳوق إﻟﻰ ﺟدﯾد ﻣﻧﺗﺞ ﺑﺈﺿﺎﻓﺔ إﻣﺎ ذﻟك ﯾﺗﺣﻘقو : ﺑﺎﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺗﻧوﯾﻊ 
 (..اﻟﺗﻐﻠﯾف، اﻟﺣﺟم،)اﻟﻣﻧﺗﺞ ﺧﺻﺎﺋص ﻓﻲ ﺗﻌدﯾﻼت
( ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺟﻐراﻓﯾﺔ ﻣﻧﺎطق)ةﺟدﯾد أﺳواق ﺗدﺧل أن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻣﻛن ﺣﯾث :اﻷﺳواق ﺗﻧوﯾﻊ 
 .اﻟﻣﻧﺗﺞ وﺑﻧﻔس
 .ﺟدﯾد ﺳوق ﻓﻲ ﺟدﯾد ﻣﻧﺗﺞ ﺑطرح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﯾﺎم :اﻟﻛﻠﻲ اﻟﺗﻧوﯾﻊ 
 
 ﻣنأو اﻟﺗﺧﻠص  ﺗﻬﺎﻣدﺧﻼ ﺑﺈﻧﺗﺎج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﯾﺎم اﻟﺗﻛﺎﻣل ﺑﺈﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﯾﻘﺻد: اﻟﺗﻛﺎﻣل إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ - ت 
 اﻟﺗﻛﺎﻣل وﯾﺄﺧذ. 2اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻟﻸﻧﺷطﺔ ﻣﻛﻣﻠﺔ ﻣﺟﺎﻻت إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻷﻧﺷطﺔ ﺗوﺳﯾﻊ أﺧرى ﺑﻌﺑﺎرةﺗﻬﺎ أو ﻣﺧرﺟﺎ
 :رﺋﯾﺳﯾﯾن ﺷﻛﻠﯾن
 .ﻣﻧﺎﻓﺳﺔ أو ﻟﻬﺎ ﻣﻛﻣﻠﺔ ﻛﺄﻧﺷطﺔ إﻣﺎ ﺟدﯾدة، ﻋﻣل ﻣﺟﺎﻻت ﺑدﺧول اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﯾﺎم ﻫو:اﻷﻓﻘﻲ اﻟﺗﻛﺎﻣل 
 :ﺑدورﻩ وﯾﺷﻣل :اﻟﻌﻣودي اﻟﺗﻛﺎﻣل 
 .ﻣوردﯾﻬﺎ أﻧﺷطﺔ ﻧﺣو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺷﺎط اﻣﺗداد وﯾﻌﻧﻲ :اﻟﺧﻠف ﺑﺎﺗﺟﺎﻩ اﻟﻌﻣودي اﻟﺗﻛﺎﻣل 
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 ﻋن ﺗﻬﺎﻣﻧﺗﺟﺎ ﺗوزﯾﻊ ﻣﺟﺎل إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ دﺧول ﻓﻲ ﯾﺗﻣﺛلو : اﻷﻣﺎم اﺗﺟﺎﻩ ﺑﺎﻟﻌﻣودي اﻟﺗﻛﺎﻣل 
 ﻛل ﺗﺗﺿﻣن ﺑذﻟك وﻫﻲ. اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ ﻟﻠﻣﺳﺗﻬﻠك اﻟﻣوﺻﻠﺔ اﻟﺗوزﯾﻊ ﻣﻧﺎﻓذ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﯾطرة طرﯾق
 .ﺑﺎﻟﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ اﻷﻧﺷطﺔ
 ﺧﺎرج ﻧﺣو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻧﺷطﺔ اﻣﺗداد اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ ﺑﺎﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﯾﻘﺻد :1اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ أو اﻟﺗدوﯾل إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ-ث
 أﻫم وﻣن  .اﻟﻣﺳﺗﻬدﻓﯾن اﻟﻌﻣﻼء ﺣﺟم ﻓﻲ اﻟﺗوﺳﻊ ﺗﺗﺿﻣن ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﻬﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻷﺻﻠﯾﺔ اﻟدوﻟﺔ ﺣدود
 :اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ظﻬور إﻟﻰ دﻓﻌت اﻟﺗﻲ اﻷﺳﺑﺎب
 ﻋن ﺑﺎﻟﺑﺣث اﻹﻧﺗﺎج ﺗرﺷﯾد إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﺣﯾث اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، ﻣن ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺗﺣﻘﯾق 
 اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ؛ اﻟﯾد ﯾﺧص ﻓﯾﻣﺎ ﺧﺎﺻﺔ. اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ اﻟﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻰ ﺗﻛﻠﻔﺔ اﻷﻗل اﻹﻧﺗﺎج ﻋواﻣل
  اﻟﻘﻠﺔ؛ اﺣﺗﻛﺎرات ووﺟود اﻟﺳوق ﺣﺻص ﺟﻣود 
 اﻷوﻟﯾﺔ؛ اﻟﻣواد وﺑﯾن ﺑﯾﻧﻬﺎ اﻟﻣﺳﺎﻓﺔ ﺗﻘﻠﯾص 
 اﻟﻣﻧﺗﺞ؛ ﻟﺗﺻرﯾف ﺟدﯾدة أﺳواق ﻋن اﻟﺑﺣث 
 اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ؛ اﻷﺳواق إﻟﻰ اﻟﻣﻧﺗﺞ ﺣﯾﺎة دورة اﻣﺗداد 
 اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ، اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾرات ﺟراء ﯾداتﻪ اﻟﺗﻬدﺗواﺟ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذﻩ ﺗﺗﺑﻧﻰ اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﻏﯾر
 .واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻣﻧﻬﺎ
 اﻧﺧﻔض اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ طرف ﻣن اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذﻩ ﺗﺑﻧﻲ وﯾﺗم :اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﻋن اﻟﺗراﺟﻊ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ- ج
 اﻟﻧﺷﺎط ﻣﺟﺎل ﻣن اﻻﻧﺳﺣﺎب إﻣﺎ اﻟﺗراﺟﻊ ﻋﻣﻠﯾﺔ وﺗﻛون اﻟﺳﺎﺑق، ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾﻘﻪ ﺳﺑق ﻋﻣﺎ أﻫداﻓﻬﺎ ﯾقﺗﺣﻘ ﻣﻌدل
 ﻧﺷﺎط ﻣﺟﺎل ﻧﺣو ﺟﻬودﻫﺎ ﻟﺗرﻛﯾز ﺑذﻟك ﺗﺳﻌﻰ وﻫﻲ ﻓﯾﻬﺎ، ﻟﻠﻌﻣل اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﻠﻛﻔﺎءات اﻣﺗﻼﻛﻬﺎ ﻟﻌدم ﻧظرا 
 وﺗوﻛﯾﻠﻬﺎ اﻹﻧﺗﺎج ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗوﻟﻲ ﻋن اﻟﺗﻧﺎزل ﺗﻌﻧﻲ اﻟﺗﻲ اﻷﺧرﺟﺔ طرﯾق ﻋن ٕاﻣﺎو  أﻛﺛر ﻣﻛﺎﺳب ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣﻌﯾن
  .ﺧﺎرﺟﯾﺎ ﻣﻣﺎرﺳﺗﻪ ﺗﻛﺎﻟﯾف ﻣﻊ ﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ داﺧﻠﯾﺎ اﻟﻧﺷﺎط ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﺗﻛﻠﯾف ارﺗﻔﺎع ﺑﺳﺑب أﺧرى، ﻟﻣؤﺳﺳﺎت
 :اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗطوﯾر اﻟﻣرﺗﺑطﺔ اﻟﺧﯾﺎرات.3
 ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت أﻫم ﺑﯾن ﻣن اﻟﻧﻣو اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺗﻌﺗﺑر :اﻟﻧﻣو إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت .1
 وﻧﻣو داﺧﻠﻲ ﻧﻣو ﻓﻬﻧﺎك اﻟﻧﻣو ﻣن ﻧوﻋﯾن ﺑﯾن اﻟﺗﻣﯾﯾز وﯾﻣﻛن اﻟﺗطوﯾر، ﺗﺣﻘﯾق أﺟل ﻣن ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ
 اﻟﻧﻣو ﺑﺈﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺗﺑﻌﻬﺎ ﺛم أوﻻ اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﻧﻣو إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﺑﻊ ﻣﺎ ﻋﺎدة و ﺧﺎرﺟﻲ
 .اﻟﺧﺎرﺟﻲ
 اﻟﻣوارد إﻧﺷﺎء ﺧﻼل ﻣن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺗطوﯾر وﺗﺗﺿﻣن :2اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﻧﻣو إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
 اﻟﺗﻛﺎﻣل ﻣن اﻟﻧوع ﻫدا إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﻠﺟﺄ. اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻛﻔﺎءات ecruosser erporp اﻟﺧﺎﺻﺔ
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 اذﻫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔوﺗﻔﺿل  اﻟﺳوق ﻓﻲ ﻣوﺟود ﻏﯾر إﻧﺷﺎءﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗرﯾد اﻟذي اﻟﻧﺷﺎط ﻛﺎن إذا
 اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎءات ﻟﺗﻌزﯾز اﻟطرق أﻓﺿل ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ (اﻟداﺧﻠﻲ اﻻﺑﺗﻛﺎرات)اﻟﻧﻣو ﻣن اﻟﻧوع
 .ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻣﯾزة اﻛﺗﺳﺎب ﻣن ﺗﻣﻛﻧﻬﺎ واﻟﺗﻲ اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ
 ﺗوﺳﯾﻊ إﻟﻰ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻬذﻩ إﺗﺑﺎﻋﻬﺎ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ دفوﺗﻬ: اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﻧﻣو إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
 ﺧﺎرﺟﯾﯾن أﻋوان إﻟﻰ ﺗﻠﺟﺄوٕاﻧﻣﺎ  اﺗﻬﺎوﻛﻔﺎء ﻣواردﻫﺎ ﺑﺗﺷﻐﯾل ﺗﻛﺗﻔﻲ ﻻ ﺣﯾث ﻧﺷﺎطﻬﺎ، ﻣﺟﺎل
 ﻧﺷﺎط ﻓﺷراء. اﻟﺷراﻛﺔ أو اﻻﻧدﻣﺎج اﻟﺗﻛﺎﻣل، اﻻﻗﺗﻧﺎء، :اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟطرق إﺣدى ﺑﺈﺗﺑﺎع ﻟكذو 
 ﺎﺗﻬﺎوﺷﺑﻛ اﻟﻛﻔﺎءات ﻣن اﻻﺳﺗﻔﺎدة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟﺣﻠول أﻫم أﺣد ﯾﻣﺛل ﺑﺎﻟﻛﺎﻣل
 :1ﻓﻲ اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﻧﻣو ﻣﺑررات وﺗﺗﻣﺛل. اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ
 ﺑطرح أو ﺟدﯾدة أﺳواق إﻟﻰ ﺑﺎﻟدﺧول ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺳﻣﺢ ﻣﻣﺎ ﺳرﯾﻌﺔ ﺑوﺗﯾرة اﻟﻧﻣو ﺗﺣﻘﯾق  . أ
 اﻟﺧﯾﺎر ﯾﻣﺛل اﻟداﺧﻠﻲ؛ اﻟﻧﻣو ﺑﺗﺑﻧﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﻘﻘﻪ ﻣﻣﺎ أﻛﺛر ﺟدﯾدة ﺧدﻣﺎت أو ﻣﻧﺗﺟﺎت
 أﻓﺿﻠﯾﺔ ﻣن ﻻﺳﺗﻔﺎدةا اﻟﻣﻌﺗﺑرة؛ واﻟﻛﻔﺎءات اﻟﻣوارد ﺗﻣﻠك ﻻ اﻟﺗﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣﻼﺋم
 اﻟﺧﺑرة؛ ﻣﻧﺣﻧﻰ ﻣن اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﺻﻌﺑﺔ؛ ﻣﺎﻟﯾﺔ وﺿﻌﯾﺔ ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ اﻗﺗﻧﺎء ﺣﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ
 اﻟﺗدﻓق) اﻷﻧﺷطﺔ ﻓﻲ واﻻﺳﺗﺛﻣﺎرات اﻟﺿرورﯾﺔ اﻟﻣوارد إﻟﻰ اﻟﺣﺎﺟﺔ ﺑﯾن اﻟﺗوازن ﺣﻘﯾقﺗ . ب
 اﻟوﺣﯾدة اﻟوﺳﯾﻠﺔ اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﻧﻣو ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺣﺟم؛ اﻗﺗﺻﺎدﯾﺎت ﺗﺣﻘﯾق وراء اﻟﺳﻌﻲ ؛(اﻟﻧﻘدي
 ة ﻣﺛلﻛﺑﯾر  اﻟدﺧول ﺣواﺟز ﻓﯾﻬﺎ ﺗﻛون اﻟﺗﻲ اﻷﺳواق إﻟﻰ اﻟدﺧول ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻣﺢ اﻟﺗﻲ
 ...ﻗﺎﻧوﻧﯾﺔ، ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ، ﺣواﺟز
 :اﻟﺗﻌﺎون أو اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ .2
 اﻟﺟﻬود ﻛل ﺗﺑدل ﻣؤﺳﺳﺔ وﻛل اﻟﻣﻧﺗﺞ، ﻧﻔس ﺗﻘدﻣﺎن ﻣؤﺳﺳﺗﯾن ﺑﯾن ﻣﻧطﻘﯾﺔ ﻋﻼﻗﺔ وﻫﻲ :اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ 
 ﺑﻣﻧﺗﺟﺎت أو اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﺑﻧﻔس إﻣﺎ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ وﺗﻛون .اﻟﺳوق ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت إﺧراج أﺟل ﻣن
 ﺳواء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣن اﻟﻧوع ﺎﻫ ﻣن اﻷول اﻟﻣﺳﺗﻔﯾد ﻫو اﻟزﺑون ﯾﻌﺗﺑرو  .2اﻟﺑﻌض ﺑﻌﺿﻬﺎ ﻋن ﺑدﯾﻠﺔ
 ﺟودة)اﻟﻣﻘدﻣﺔ واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻧوﻋﯾﺔ ﻧﺎﺣﯾﺔ ﻣن أو (اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﺗﺧﻔﯾض) اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﻧﺎﺣﯾﺔ ﻣن
  (.ﻋﺎﻟﯾﺔ
 اﻟﻣوارد ﻓﻲ ﻣﺷﺗرﻛﺗﯾن ﻛﺛرأ أو ﻣؤﺳﺳﺗﯾن ﻓﯾﻪ ﺗﻛون اﻟﺗﻲ اﻟوﺿﻌﯾﺔ ﺗﻠك ﺑﺎﻟﺗﻌﺎون ﯾﻘﺻدو  :اﻟﺗﻌﺎون 
 ﻓﺈن واﻟﻣﻌﻘدة اﻟﻣﺳﺗﻣرة اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾرات ﻧظرا وذﻟك. ﻣﻌﯾﻧﺔ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺑﻧﻲ دفﺑﻬ واﻷﻧﺷطﺔ
 ﺑﯾن اﻟﺗﻌﺎون ﯾﻌﺗﺑر ﻟذا اﻟداﺧﻠﯾﺔ، ﺗﻬﺎﻛﻔﺎءا ﻋﻠﻰ ﻓﻘط ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻟﻣواﺟﻬﺗﻬﺎ ﺗﻌﺟز ﻗد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 اﻟﻣواد ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﺗﻌﺎون ﻓﺑﻔﺿل .أﻣﺎﻣﻬﺎ اﻟﻣوﺟود اﻟﺣل أﻛﺛر أو ﻣؤﺳﺳﺗﯾن
                                                           




 .573-473 pp ,tic po: H ,selocS te  G ,nosnhoJ : 
 اﻹطﺎر اﻟﻣﻔﺎﻫﯾﻣﻲ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ: اﻟﻔﺻل اﻷول
 94
 إﻟﻰ اﻟﻧﻔﺎذ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻫذا ﻟﻠﺗﻣوﯾل، ﻣﺻﺎدر ﻋﻠﻰ واﻟﺣﺻول اﻻﺑﺗﻛﺎر اﻟﻛﻔﺎءات، اﻷوﻟﯾﺔ،
 .اﻟﺷراﻛﺔ وأ اﻟﺗﺣﺎﻟف :أﺳﺎﺳﯾﯾن ﺷﻛﻠﯾن اﻟﺗﻌﺎون إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﺗﺄﺧذ. ﺟدﯾدة أﺳواق
 ﻟﻌدة اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﺗﺑﻧﻰ .ﻣﺗﻧﺎﻓﺳﺗﯾن ﻣؤﺳﺳﺗﯾن ﺑﯾن اﻟﺗﻌﺎون وﻫو: اﻟﺗﺣﺎﻟف . ت
  :أﺳﺑﺎب
 ﻋﺎﻟﯾﺔ؛ ﺟودة ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول أﺟل ﻣن واﻟﻛﻔﺎءات اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻠﻣوارد اﻟﻣﺷﺗرك اﻟوﺿﻊ 
 ﻗد ﺟدﯾد ﻣﻧﺗﺞ ﺧﻠق ﻋﻠﻰ ﺗﺳﺎﻋد اﻻﺳﺗﺛﻣﺎرﯾﺔ اﻟﻘدرات وﺧﺎﺻﺔ واﻟﻛﻔﺎءات اﻟﻣوارد اﺗﺣﺎد 
 إﯾﺟﺎدﻩ؛ ﻋﻠﻰ ﺑﻣﻔردﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺟز
 ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺗﯾن ﯾﺳﺎﻋد ﻣﺎﺗﻬﺎ ﻛﻔﺎءاو  ﻟﻣواردﻫﻣﺎ ﻣؤﺳﺳﺗﯾن إﺷراك  
 اﻷﺧرى اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻋﻠﻰ أﯾﺿﺎ اﻟﺗﺣﺎﻟف ﯾﺳﺎﻋد ﻛﻣﺎأﻛﺑر،  ﺳوﻗﯾﺔ ﺣﺻص
 .اﻟﻧﺷﺎط ﻧﻔس ﻓﻲ ﺗﻌﻣل اﻟﺗﻲ
 ﺑﯾن اﻟﺗﻌﺎون اﻟﺷراﻛﺔ وﺗﺗﺿﻣن اﻟﺗﻌﺎون ﯾﺄﺧذﻩ اﻟذي اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﺷﻛل وﯾﻣﺛل :اﻟﺷراﻛﺔ . ث
 ﯾﻣﻛن ﺑﻬﺎأﺳﺑﺎ اﻷﺧرى ﻫﻲ وﻟﻠﺷراﻛﺔ. ﺑﯾﻧﻬﺎ ﺗﻧﺎﻓﺳﻲ وﺿﻊ ﻓﻲ ﻟﯾﺳت اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
  :ﻟﻬﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻷﺷﻛﺎل ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌرف ﺧﻼل ﻣن إﻟﯾﻬﺎ اﻟﺗوﺻل
 ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت وﺗﺗﻌﻠق :noititrapmi’d stairanetrap seL اﻟﺗﻧﺎزل طرﯾق ﻋن اﻟﺷراﻛﺔ 
 واﻟزﺑون ﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ ﻣﻧﺎﻓذ وﺟود ﯾﺿﻣن اﻟﻣورد ﺣﯾث ﻣورد،/زﺑون ﻋﻼﻗﺎت ﺗرﺑطﻬﺎ اﻟﺗﻲ
 أﺷﻛﺎل ﻣﺧﺗﻠف وﺗﺗﺣدد .واﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻪ ﺗﺗواﻓق اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻋﻠﻰ ﯾﺗﺣﺻل ﺑدورﻩ
 :ﺧﻼل ﻣن اﻟﺗﻌﺎون
 ﺑطرﯾﻘﺔ اﻷﺻول ﺗﺳﯾﯾر ﯾﺟب ﻻ أو ﯾﺟب ﻣدى أي إﻟﻰ أي: اﻷﺻول ﺗﺳﯾﯾر طرﯾﻘﺔ 
 ﻣﺷﺗرﻛﺔ؛
 ﺗﻘﺳﯾم ﺧﻼﻟﻬﺎ ﻣن ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟوﺳﯾﻠﺔ ﻫﻲ ﻣﺎ :اﻷﺻول ﺑﯾن اﻟﻔﺻل ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة 
 اﻟﻣﺷﺗرﻛﯾن؛ ﺑﯾن اﻷﺻول
 أن ﯾﻣﻛن اﻟذي اﻟﺧطر ﻫو ﻣﺎ أﺧرى ﺑﻌﺑﺎرة :اﻷﺻول étilibairporppa درﺟﺔ ﺗﻧﺎﺳب 
  .ﻟﻸﺻول اﻟﻣﺎﻟﻛﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺗﻧﺎﺳب درﺟﺔ .اﻷطراف أﺣد ﯾواﺟﻬﻪ
  :ﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠﺗﻧﺎﻓساﻟ ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎتاﻻ:ﺛﺎﻧﯾﺎ
 إﺣدى ﺗﺑﻧﻲ ﻣن ﻻﺑد ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﺻﻧﺎﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﻣﯾزة ﺗﺣﻘﯾق ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﻣﻛن ﺣﺗﻰ
 اﻟﻣوارد ﺗوظﯾف ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗدرة ﻣدى ﻋﻠﻰ إﺣداﻫﺎ ﺗﺑﻧﻲ ﻓﻲ ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ وﯾﻌﺗﻣد اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ، اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت
  .وﻓﯾﻣﺎﯾﻠﻲ ﻋرض ﻟﻬذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت .ﻟﻬﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﻛﻔﺎءات
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 :ﺑﺎﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺳﯾطرة إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ.1
 ﺑﯾﻊ ﻣن ﺗﺗﻣﻛن ﺣﺗﻰ اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ أوﺟﻪ ﻣن ﺗﺧﻔض أن اﺳﺗطﺎﻋت إذا ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻣﯾزة ﺗﻛﺳب أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺗطﯾﻊ
 ﯾﻣﻛن وﻻ. اﻟﺟودة وﺑﻧﻔس واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺳﻠﻊ ﻧﻔس ﯾﻘدﻣون اﻟذﯾن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﺳﻌر ﻣن أﻗل ﺑﺳﻌر ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ
  1:ﺧﻼل ﻣن إﻻ ﺑﺎﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺳﯾطرة إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺗﺑﻧﻰ أن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
 ﻣن اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﻣل ﺣﯾث  :اﻟﺗﺟرﺑﺔ أﺛر ﻣن واﻻﺳﺗﻔﺎدة اﻹﻧﺗﺎج ﺣﺟم رﻓﻊ 
 اﻟﺣﺻول وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻟﻠوﺣدة اﻟﺛﺎﺑﺗﺔ اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ اﻧﺧﻔﺿت اﻹﻧﺗﺎج ﺣﺟم ارﺗﻔﻊ ﻓﻛﻠﻣﺎ اﻟﺣﺟم، اﻗﺗﺻﺎدﯾﺎت
 اﻟﻌﻣل ﺗﻛﺎﻟﯾف ﺗﺧﻔﯾض ﻓﻲ دور أﯾﺿﺎ اﻷﻓراد ﻟدى اﻟﺗﺟرﺑﺔ ﻷﺛر أن ﻛﻣﺎ ﺳوﻗﯾﺔ، ﺣﺻﺔ أﻛﺑر ﻋﻠﻰ
 .ﺑﻣﻧﺎﻓﺳﯾﻬﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻣن اﻟرﻓﻊ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
 ﻓﻲ ﻛﺑﯾرا دورا ﺗﻠﻌب اﻷوﻟﯾﺔ اﻟﻣﺎدة ﺗﻛﺎﻟﯾف ﻷن ﻧظرا وذﻟك :اﻟﺗﻣوﯾن ﻣﺻﺎدر أﺣﺳن ﻋن اﻟﺑﺣث 
 وﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻸﻓﺿﻠﯾﺔ ﻣﺻدرا ﯾﻣﺛل ﺑذﻟك ﻓﻬو اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ، اﻟﻧﺷﺎطﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗﺞ ﺳﻌر ﺗﺣدﯾد
 .اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﺗﺧﻔﯾض أﺟل ﻣن اﺳﺗﻐﻼﻟﻪ ﻋﻠﻰ ﺗﻌﻣل أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
، اﻟوﺳطﺎء ﻋدد ﺗﻘﻠﯾص ﺧﻼل ﻣن وذﻟك :اﻟﻣﻧﺧﻔﺿﺔ اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ ذات اﻟﺗوزﯾﻊ ﻗﻧوات ﻋﻠﻰ اﻻﻋﺗﻣﺎد 
 .ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺗوزﯾﻊ ﻗﻧوات ﻋﻠﻰ اﻻﻋﺗﻣﺎدو 
 ﻓﯾﻪ اﻟﺗﺣﻛم ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﻛﻧت ﻛﻠﻣﺎ ﺑﺳﯾط اﻹﻧﺗﺎج أﺳﻠوب ﻛﺎن ﻓﻛﻠﻣﺎ :اﻹﻧﺗﺎج أﺳﻠوب ﺗﺑﺳﯾط 
 .اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻛم وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
 اﻷﻣﺎﻛن ﻧﺣو اﻷﻧﺷطﺔ ﺑﻌض وٕاﺧراج اﻟﻣﺳﺗﻬﻠك، إﻟﻰ أﻗرب ﺗﻛون ﺑﺣﯾث: اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣوﻗﻊ ﺗﻌدﯾل 
 اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﯾن ﻟدى اﻷﺟزاء ﺑﻌض إﻧﺗﺎج ﺗﻛﺎﻟﯾف أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺟد ﻓﻌﻧدﻣﺎ اﻟﻣﻧﺧﻔﺿﺔ، اﻷﺟور ذات
 ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﻓﻲ ﻟﻸﻓﺿﻠﯾﺔ اﻟﻣﺻدر ﻫذا اﺳﺗﻐﻼل ﻣن ﻓﻼﺑد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن أﻓﺿل ﻫو اﻷوﻟﯾن
 .اﻟﻣﺣﯾط ﻓﻲ اﻟﻣوﺟودة اﻟﻣﻬﺎرات ﻣن ﺗﺳﺗﻔﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن اﻋﺗﺑﺎر
 :اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻣﯾﯾز.2
 .اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﻣﻧﺗﺟﺎت ﻋن ﻣﺗﻣﯾز ﻣﻧﺗﺞ ﺗﻘدﯾمﻟ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺟﻬود ﺗﻛﺛﯾف ﻓﻲ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻫذﻩ
 اﻷﺳﺎﺳﻲ واﻻﻓﺗراض. اﻟﺦ...اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻣﻧﺎﻓذ اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ، اﻟﻌﻼﻣﺔ اﻟﺗﺻﻣﯾم، طرﯾق ﻋن اﻟﺗﻣﯾﯾز ﻫذا وﯾﺗﺣﻘق
 ﻟﻠﻣﻧﺗﺞ أﻛﺛر أﺳﻌﺎر ﯾدﻓﻌوا ﻷن ﺗﺎم اﺳﺗﻌداد ﻋﻠﻰ زﺑﺎﺋناﻟ ﯾﻛون أن ﻫو اﻟﺗﻣﯾﯾز إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻠﯾﻪ ﻘومﺗ اﻟذي
 ﺣﺳﺎﺳﯾﺔ وأﻗل وﻻء أﻛﺛر زﺑﺎﺋناﻟ ﺗﺟﻌل ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻣﯾزة ﺑﻧﺎء ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﻣﻛن اﻟﺗﻣﯾﯾز ﺧﻼل وﻣن اﻟﻣﻣﯾز،
 ﯾﺷﺑﻌون ﻋﻧدﻣﺎ ﺑدﯾﻠﺔ أﺧرى ﻣﻧﺗﺟﺎت ﻋن اﻟزﺑﺎﺋن ﺑﺣث ﻋدم اﺣﺗﻣﺎل ذﻟك إﻟﻰ وﯾﺿﺎف اﻷﺳﻌﺎر، اﺗﺟﺎﻩ
  .2ﺣﺎﺟﺎﺗﻬم
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 :ﺧﻼل ﻣن اﻟﺗﻣﯾﯾز إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﺗﺗﺟﺳد
 ﻟﺧﻠق وﺳﯾﻠﺔ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﺑﺟودة ﺧدﻣﺎتاﻟو  ﻣﻧﺗﺟﺎتاﻟ ﻋرض ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر: اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺟودة 
 .اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺳﻠﻊ ﻣﺟﺎل ﻓﻲ ﺧﺎﺻﺔ اﻟزﺑون ﻋﻧد ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﯾﻣﺔ
 اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻛنﯾ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذﻩ ﺗﺑﺎعن اإ :واﻟﺗﺟدﯾد اﻟﺳرﯾﻌﺔ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ 
 ﻗﺑل ﺟدﯾدة أﺳواق إﻟﻰ اﻟدﺧول اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﻗد ﻛﻣﺎ ،اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺳرﯾﻌﺔ
 اﻟﻣﺳﺗﻬﻠك ووﻓﺎء ﺛﻘﺔ ﺗﻌزز وﺑذﻟك ،ﻟﻠزﺑﺎﺋن اﻟﺟدﯾدة اﻟطﻠﺑﯾﺎت ﺗﻠﺑﯾﺔ ﺧﻼل ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن
 أن ﻣن اﻟرﻏم ﻓﻌﻠﻰ اﻟﺗﺟدﯾد؛ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻘدرة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﯾﻘﺎل اﻟﺷﻲء ﻧﻔسو  .ﺗﻬﺎﻟﻣﻧﺗﺟﺎ
 دﻓﻊ ﯾﻘﺑل اﻟﻣﺳﺗﻬﻠك نر، ﻏﯾر أاﻷﺳﻌﺎ اﻟﺗﺟدﯾد ﺳﯾﺻﺎﺣﺑﻪ زﯾﺎدة اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ارﺗﻔﺎع
 .ﻋﺎﻟﯾﺔ ﺟودة ذات ﻣﻧﺗﺞ ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول أﺟل ﻣن أﻛﺑر ﻣﺑﺎﻟﻎ
 اﻟﻘﻧوات اﺧﺗﯾﺎر أو اﻟوﺣﯾد اﻟﺗوزﯾﻊ طرﯾق ﻋن اﻟﺗﻣﯾﯾز إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺑﻧﻲ ﯾﻣﻛن: اﻟﺗوزﯾﻊ 
 .اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن طرف ﻣن إﻫﻣﺎﻟﻬﺎ ﺗم اﻟﺗﻲ ﺗوزﯾﻌﯾﺔاﻟ
 ﻋن ﺗﻣﯾزﻫﺎ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ أﻓﺿﻠﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻛﺳب اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ اﻟﻌﻼﻣﺔ ﻓﻘوة: اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ اﻟﻌﻼﻣﺔ 
 .اﻟﻣﻧﺗﺞ ﻗﯾﻣﺔ ﻣن ﺟزءا ﺗﻬﺎذا ﺣد ﻓﻲ ﺗﺷﻛل ﻬﻲﻓ اﻵﺧرﯾن،
 :اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗرﻛﯾز .3
 ن،اﻟﻣﺳﺗﻬﻠﻛﯾ ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ)اﻟﺳوق ﻣن ﻣﻌﯾﻧﺎ ﺟزءا اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺗﻬدف اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذﻩ وﻓق
 ﻫذﻩ وﺗﻧﺎﺳب  .اﻟﺗﻣﯾز ﻣن ﻣﺎ ودرﺟﺔ ﺑﺎﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺳﯾطرة اﻟوﻗت ﻧﻔس ﻓﻲ ﻟﺗﺣﻘق (ﻣﻧﺗﺟﺎت ﻣﺟﻣوﻋﺔ
 اﻷﺳواق، ﻛل ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻼﻗﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﻻ اﻟﺗﻲ واﻟﻣﺗوﺳطﺔ اﻟﺻﻐﯾرة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
 ﺑدﻻ ﻟﻠرﺑﺢ دفﻧﻬﺎ ﺗﻬوأ ﺧﺎﺻﺔ ﺗﺗﺟﺎﻫﻠﻪ، أو اﻟﻌﻣﻼﻗﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻫذﻩ ﺗﺧدﻣﻪ ﻻ ﻣﻌﯾن ﻗطﺎع ﺑﺎﺧﺗﯾﺎر ﻓﺗﻘوم
 .اﻟﻧﻣو ﻣن
 ﻋدد ﺟذب ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﻫو اﻟﺗرﻛﯾز إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻠﯾﻪ ﺗﻘوم اﻟذي اﻷﺳﺎﺳﻲ واﻻﻓﺗراض
 .ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ ﻟﺗﻘدﯾم ﻛﺑرأوﻫذا ﻣﺎ ﯾﻣﻧﺣﻬﺎ اﻣﻛﺎﻧﯾﺔ  اﻟﺟدد، اﻟزﺑﺎﺋن ﻣن ﻣﺗزاﯾد
 اﻟﺳوق ﻗطﺎع ﻓﻲ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻣﯾزة ﻣن اﻻﺳﺗﻔﺎدة إﻟﻰ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذﻩ ﺗﺗﺑﻧﻰ اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ
 ،(اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﺧﻔض ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز)اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن أﺳﻌﺎر ﻣن أﻗل أﺳﻌﺎر ذات ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺗﻘدﯾم ﺧﻼل ﻣن اﻟﻣﺳﺗﻬدف
ﻫذﻩ  ﺗﺄﺧذ أن ﯾﻣﻛنوﻋﻠﯾﻪ (.ﯾزﯾاﻟﺗﻣ ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز)اﻟﺟودة ﺣﯾث ﻣن ﻣﺗﻣﯾزة ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺗﻘدﯾم ﺧﻼل ﻣن أو
 :1ﺷﻛﻠﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
 ﺧﻼل ﻣن اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﺧﻔض ﻋﻠﻰ ﺗﻌﺗﻣد ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﻫﻲ :ﺑﺎﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺗرﻛﯾز إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
 ﻛﻘطﺎع ﺧدﻣﺗﻬم ﯾﺗم واﻟذﯾن ،اﻟﻣﺳﺗﻬﻠﻛﯾن ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ أو اﻟﺳوق ﻣن ﻣﻌﯾن ﻗطﺎعﻰ ﻋﻠ اﻟﺗرﻛﯾز
 .ﻛﻛل اﻟﺳوق وﻟﯾس ﺻﻐﯾر
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 :1ﯾﻠﻲ ﻣﺎ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذﻩ ﺗﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﺳﺎﻋد اﻟﺗﻲ اﻟﻌواﻣل ﺑﯾن وﻣن
 رﻏﺑﺎت ﻓﻲ واﻟﺗﺣوﻻت ﺔاﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾ اﻟﺗطورات ظل ﻓﻲ ﺧﺎﺻﺔ اﻟﺳوق ﺗﺟزﺋﺔ إﻋﺎدة إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﻣراﻗﺑﺔ 
 اﻟﻣﺳﺗﻬدﻓﯾن؛ اﻟزﺑﺎﺋن
 واﻟﺻﻐﯾرة؛ اﻟﻣﺷﺑﻌﺔ ﻏﯾر اﻟرﻏﺑﺎت ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﺗرﻛﯾز 
 .اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﺗرﻛﯾز أﺟل ﻣن واﻟرﻏﺑﺎت اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟواﺿﺣﺔ اﻟﻔﺋﺎت ﯾﺷﻣل اﻟذي اﻟﺳوﻗﻲ اﻟﻘطﺎع اﺧﺗﯾﺎر 
 إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺧطوات ﻧﻔس ﺗﺗﺑﻊ أن ﯾﺣب اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻫذﻩ وﻓﻲ :ﯾزﻣﯾﺑﺎﻟﺗ اﻟﺗرﻛﯾزاﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  
 ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ أو اﻟﺳوق ﻣن ﻣﻌﯾن ﻗطﺎع ﻋﻠﻰ ﻓﻘط اﻗﺗﺻﺎرﻫﺎ ﻣﻊ )اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺗﻣﯾﯾزﻋن
 :2ﯾﻠﻲ ﻣﺎ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذﻩ ﻧﺟﺎح ﻋواﻣل أﻫم وﻣن (.اﻟﻣﺳﺗﻬﻠﻛﯾن
 اﻟزﺑﺎﺋن؛ وﻻء ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻔﺎظ ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﻟﻛﻲ اﻟﺗﻣﯾﯾز ﻣن اﻟﻛﺎف ﺑﺎﻟﻘدر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﻣﺗﻊ أن ﻻﺑد 
 ﺎل،ﻟﻣﺟا ﻓﻲ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻷﻛﺛر اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﺗﺟﻠب ﻻ ﻟﻛﻲ ﻣﺣدود اﻟﻣﺳﺗﻬدف اﻟﺳوق ﯾﻛون أن ﻻﺑد 
 اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن؛ وﺟﻪ ﻓﻲ اﻟﺻﻣود ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣظوظ ذﻟكﺑ ﻓﺗﺗﻘﻠص
، ﻣﻣﻠوﻛﺔ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺧﺎﺻﺔ؛ ﺟد اﻟﻣﺳﺗﻬدﻓﺔ اﻟﻔﺋﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﻟﺗﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣوظﻔﺔ اﻷﺻول ﺗﻛون أن 
 اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن؛ أﻣﺎم ﺣﺎﺟز ﺗﺷﻛﯾل أﺟل ﻣن وذﻟك...ﻣﺣﺗﻛرة، ﺗوزﯾﻊ ﻗﻧوات
 اﻟﺳﻌر؛ ﺗﺑرر اﻟﺗﻲ اﻟﻘﯾﻣﺔ ذو اﻟﻌرض ﻋﻠﻰ اﻻﻋﺗﻣﺎد 
 .اﻟﻣﻧﺗﺞ ﻗﯾﻣﺔ إدراك ﻣن اﻟزﺑون ﺗﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟﺧﺻﺎﺋص إﺑراز 
 ﻣدى ﺗﺣدﯾد ﻋﻠﻰ اﻷوﻟﻰ رﺟﺔدﺑﺎﻟ ﯾﺗوﻗف اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺗﯾن اﺣدى اﺧﺗﯾﺎر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺟﺎح ﻓﺈن وﻋﻣوﻣﺎ
 ﻟﻠﻘطﺎع اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ اﻷﻫﻣﯾﺔ اﻟﺳوق، ﻓﻲ ﻓسﺎاﻟﺗﻧ ﻗوى ﺷدة ﻣدى اﻟﻘطﺎع، رﺑﺣﯾﺔ ﻣﻌرﻓﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﻧﺎء اﻟﻘطﺎع ﺟﺎذﺑﯾﺔ
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 ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ
ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣﻌﯾﻧﺔ،  ﺟﺎد ﻋﻼﻗﺎت ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﺑﯾن اﻷﻓراد ﻟﻠﻌﻣل ﻣﻌﺎ ﯾﻋﻠﻰ ﻗﺎﻋدة  إ اﻟﻣﻧظﻣﺎتﻧﺷﺄت 
ﻣﺎ أدى إﻟﻰ ﺿرورة إﯾﺟﺎد ﺗرﻛﯾب ﻣﻌﯾن ﯾﺿﻣن  ﻊ اﻟﻣوارد ﻓﯾﻬﺎ،ﯾﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات وﺗوز  ﻬﺎﺗوﺳﻌ  أﺛر وﻗد
أﻫم ٕاﻟﻰ ﻟﻬذا ﺳﯾﺗم اﻟﺗطرق ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث إﻟﻰ ﻣﻔﻬوم اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،ﺧﺻﺎﺋﺻﻪ ، و . ﻟﻬﺎ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ
 .اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﻬﯾﺎﻛل أﺷﻛﺎل 
  :اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻣﻔﻬوم :اﻟﻣطﻠب اﻷول
، ﻓﻘد ﺗﻔﺎوﺗت وﺟﻬﺎت "اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﻟم ﯾﺗﻔق ﻣﻔﻛروا اﻹدارة واﻟﺗﻧظﯾم ﻋﻠﻰ ﺗﻌرﯾف واﺣد ﻟﻣﺻطﻠﺢ
وﻟﻛﻧﻬم ﻣﻊ ذﻟك، ﯾرون ﺟﻣﯾﻌﺎ ﺑﺄن اﻟﻬﯾﻛل . اﻟﻧظر واﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺗﻲ ﻗدﻣوﻫﺎ ﻣن ﺣﯾث اﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ واﻟﻌﻣق
   .ﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﺑﻌض ﻫذﻩ اﻵراء واﻟﻣﻔﺎﻫﯾموﺳﻧﻌرض ﻓ. اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺎ ﻫو إﻻ وﺳﯾﻠﺔ وأداة ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﻹدارة اﻟﻣﻧظﻣﺎت وﻋﻼج   » yaw tseb ehT« ﻧﺎك طرﯾﻘﺔ واﺣدة ﻣﺛﻠﻰأن ﻫ ﯾرونﻓﺎﻟﺗﻘﻠﯾدﯾون 
وﻫم ﺑذﻟك ﯾﻌﺗﺑرون أن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫو  .اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرﺿﻬﺎ وﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺧﺎص ﺑﻬﺎ
اﻹطﺎر اﻟذي ﯾﻣﻛن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻣن ﻣﻣﺎرﺳﺔ أﻧﺷطﺗﻬﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﻧظﯾم رﺳﻣﻲ ﯾﻌﻛس اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن 
  .1اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ وأﻗﺳﺎﻣﻬﺎ
اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻓق ﻫذا اﻟﺗﺻور ﻻ ﯾﻌدو أن ﯾﻛون ﺳوى ﺗﺻﻣﯾم ﺟﺎﻣد ﯾﻌﻛس اﻟﺷﻛل اﻟرﺳﻣﻲ 
  .ﯾﺎت وﺧطوط اﻹﺗﺻﺎل واﻟﺣدود اﻟﻔﺎﺻﻠﺔ ﺑﯾن اﻟوﺣدات واﻷﻗﺳﺎمﻟﻠﻌﻼﻗﺎت واﻟﻣﺳﺗو 
وﻗد واﺟﻪ ﻫذا اﻟﻣﻔﻬوم ﻟﻠﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻧﺗﻘﺎدا ﻣن ﻗﺑل اﻟﺳﻠوﻛﯾﯾن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ ﯾﻬﻣل اﻟﺟﺎﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ، 
اﻟذي ﯾﺄﺧذ ﺑﺎﻹﻋﺗﺑﺎر أﻫﻣﯾﺔ دور اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﻓﻲ ﺗﻧظﯾم ﻏﯾر رﺳﻣﻲ ﯾﻌﻛس ﻋﻼﻗﺗﻬم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ 
وﻋﻠﯾﻪ ﻓﺎﻟﺳﻠوﻛﯾون ﯾﻧظرون ﻟﻠﻬﯾﻛل  .رﺳوﻧﻬﺎ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم وﻓﻲ ﻋﻼﻗﺗﻬم ﻣﻊ اﻹدارةوأدوارﻫم اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺎ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﺑﻧﺎء ﯾﺗﻛون ﻣن ﺗﻧظﯾم رﺳﻣﻲ وﺗﻧظﯾم ﻏﯾر رﺳﻣﻲ، ﺣﯾث ﯾوﺟد إﻟﻰ ﺟﺎﻧب اﻟﺗﻧظﯾم 
  .2اﻟرﺳﻣﻲ ﺗﻧظﯾم ﻏﯾر رﺳﻣﻲ ﯾﺗﻛون ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻸدوار اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻠﻌﺑﻬﺎ اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
اﻋﺗﺑرﺗﻪ ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﻔﺗوﺣﺎ ﯾؤﺛر د ﻣﻔﻬوم اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗطورا  وﻓق ﻧظرﯾﺔ اﻟﻧظم، ﺣﯾث ﺑﻌد ذﻟك ﺷﻬ
ﻣﻣﺎ ﯾﺗطﻠب اﻷﻣر ،3وﯾﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾطﺔ وﯾﺗﻔﺎﻋل ﻣﻌﻬﺎ، وﻟﯾس ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﻐﻠﻘﺎ ﻣﻌزوﻻ ﻋن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ
ﻟﻧظر إﻟﯾﻬﺎ ﺿرورة ﻋدم أﺧذ ﺗﻘﺳﯾﻣﺎت اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛل ﻋﻠﻰ ﺣدة، ﺑل ﯾﺟب اﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻛﻼ ﻣﺗﻛﺎﻣﻼ، وا
                                                           
  .271،ص4991، اﻟﻣرﻛز اﻟﻌرﺑﻲ ﻟﻠﺧدﻣﺎت اﻟطﻼﺑﯾﺔ، ﻋﻣﺎن، -اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم و اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت-اﻟﺣدﯾﺛﺔاﻹدارة : درة، ﻋﺑد اﻟﺑﺎري وآﺧرون: 1
 .271اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ،ص: درة، ﻋﺑد اﻟﺑﺎري وآﺧرون: 2
  .75،ص 8002، دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر، اﻟطﺑﻌﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ،ﻋﻣﺎن،ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻧظﯾم: اﻟﻘرﯾوﺗﻲ، ﻣﺣﻣد ﻗﺎﺳم: 3
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، ﻓﻬو ﺑذﻟك ﺑﻧﺎء ﯾﺗﺻف ﺑﺎﻟطﺎﺑﻊ اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﻲ، واﻟﻧﻣو 1ﻛﻧظﺎم واﺣد ﯾﻌﻣل ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف ﻣﺣددة
  .اﻟﻣﺳﺗﻣر، وﯾﻌﻛس ﻣﺎ ﯾﺟري داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻷﻣر اﻟذي ﯾﺗطﻠب إﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﯾﻪ ﺑﯾن ﻓﺗرة وأﺧرى
وﺳﯾﻠﺔ ﺗﺣﻛم ﻣﻌﻘدة ﺗﻧﺗﺞ وﯾﻌﺎد : ﻓﻲ ﺗﻌرﯾﻔﻪ ﻟﻠﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺄﻧﻪ  sgniniHوﻫذا ﻣﺎ ذﻫب إﻟﯾﻪ
  .2اﻟﻬﯾﺎﻛل ﻣﺣﻛوﻣﺔ وﺣﺎﻛﻣﺔ ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت: ﺗﻛوﯾﻧﻬﺎ ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر وﺗﺷﻛل أﯾﺿﺎ ذﻟك اﻟﺗﻔﺎﻋل
وﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟذي ﯾﺻﻌب ﻓﯾﻪ اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ أﺳﻠوب واﺣد ﻓﻲ ﻣواﺟﻬﺔ اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرض اﻟﺗﻧظﯾم، 
ﺣد اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻗد ﻋﺎﻟﺟت ﻫذﻩ اﻻﺧﺗﻼﻓﺎت ﺣﺳب طﺑﯾﻌﺗﻬﺎ وﻣﺻدرﻫﺎ ﯾﻼﺣظ أن اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ ﻛﺄ
  .3ﻣﻣﺎ ﯾﺗطﻠب اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﻘدرات واﻟﻣﻬﺎرات ﻟﻣواﺟﻬﺔ ﻫذﻩ اﻟﻣواﻗف ﺣﺳب ﻣﻌطﯾﺎﺗﻬﺎ
طرﯾﻘﺔ " " yaw tseb eno ehT"ﻣن ﺟﻬﺔ ﺗﻌﺎرض ﻓﻛرة : وﺗﺳﺗﻧد اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ إﻟﻰ ﻓرﺿﯾﺗﯾن
وﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرى،  ،4ﻫﯾﻛل وﺣﯾد وﻣﺛﺎﻟﻲ  ﺻﺎﻟﺢ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟظروفاﻟﺗﻲ ﺗﻧص ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﯾوﺟد " واﺣدة ﻣﺛﻠﻰ
ﺗﻔﺗرض اﻟﻧظرﯾﺔ أن ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﻬﯾﺎﻛل ﻟﯾﺳت ﻣﺗﺳﺎوﯾﺔ، وﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﯾﺗﻧﺎﺳب اﻟﻬﯾﻛل ﻣﻊ طﺑﯾﻌﺔ 
 .5اﻟﻌﻣل اﻟذي ﺗﻘوم ﺑﻪ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﻣﻊ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ، وﻣﻊ ظروف اﻟﻣﺣﯾط
  :ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
ﯾﺗﻌﻘد اﻟﺗﻧظﯾم ﻛﻠﻣﺎ ازداد ﺣﺟﻣﻪ وﻟﻬذا ﻓﺈن ﺑﻧﺎء اﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﺟب أن ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ 
ﺣﺟم اﻟﻣﻧظﻣﺔ وظروﻓﻬﺎ، وﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫذا اﻟﻣﺳﻌﻰ ﻻﺑد ﻣن اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص ﻓﻲ ﺗﺻﻣﯾم 
  .اﻟﻬﯾﺎﻛل واﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ، وﻫذﻩ أﻫم ااﻟﺧﺻﺎﺋص
  :ﻟرﺳﻣﯾﺔدرﺟﺔ ا :أوﻻ
ﺗﻌﻧﻲ درﺟﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻣدى اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺗوﺛﯾق واﻟﺗﺳﺟﯾل اﻟرﺳﻣﻲ ﺑﻛل ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻌﻣل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن 
ﻗواﻋد و إﺟراءات ﻟﺗﻧظﯾم وﺿﺑط اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ وﻓق اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﺣددة ﻓﻲ ﻟواﺋﺢ اﻟﻌﻣل وﺗﻌﻠﯾﻣﺎﺗﻪ واﻟﺗﻲ 
ﻓﻛﻠﻣﺎ اﺗﺳﻊ ﻧﺷﺎط ﺗﺗﺿﻣن ﺣﻘوق وواﺟﺑﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺗﺗﻧﺎﺳب درﺟﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ طردﯾﺎ ﻣﻊ ﺣﺟم اﻟﻣﻧظﻣﺔ، 
                                                           
  .761، ص0002ﻣطﺑﻌﺔ اﻟﺷﻌب،إرﺑد،، - ﻣدﺧل وظﺎﺋف اﻟﻣدﯾر-اﻷﺻول واﻟﻣﺑﺎدئ إدراة اﻷﻋﻣﺎل: زﯾﺎرة، ﻓﻬﻣﻲ ﻓرﯾد: 1
  .891،ص1002،ﺗرﺟﻣﺔ ﺳﻌﯾد ﺑن ﻣﺣﻣد اﻟﻬﺎﺟري،ﻣﻌﻬد اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟطﺑﻌﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ، اﻟﺳﻌودﯾﺔ،اﻟﻣﻧظﻣﺎت:رﯾﺗﺷﺎرد،ﻫﺎل:2
 .66، ص2002، دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر، ﻋﻣﺎن،اﻟﺗﻧظﯾم وٕاﺟراءات اﻟﻌﻣل:اﻟﻠوزي،ﻣوﺳﻰ: 3
 .9791,sirap ,noitasinagro’d snoitidÉ ,snoitasinagro sed euqimanyd te erutcurtS : H ,grebztniM : 4
 egaugnaL eht nihtiw neddiH snoitpmussA gnitseT -yroehT ycnegnitnoC htiw smelborP : B.C ,nevohnoohcS: 5
 .773-943.p ,1891 ,ylretrauQ ecneicS evitartsinimdA ,-”yroehT“ ycnegnitnoC fo
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اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﻛﻠﻣﺎ اﺗﺳﻊ ﻧﺷﺎط اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﺎن ﻫﯾﻛﻠﻬﺎ أﻛﺛر رﺳﻣﯾﺔ، ﻧظرا ﻻﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﺣددة 
  .1ﻟﻺﺟراءات و اﻟﻘواﻋد اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ
 :درﺟﺔ اﻟﺗﺧﺻص :ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﺗرﺗﺑط درﺟﺔ اﻟﺗﺧﺻص ﺑﺗﻘﺳﯾم اﻷﻋﻣﺎل وﺗوزﯾﻊ اﻟﺗﺧﺻﺻﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، 
و اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﻟﻛل وظﯾﻔﺔ ﻣن اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﺗﺧﺗﻠف ﻛل ﻣﻧﻬﺎ ﻋن اﻷﺧرى ﺣﺳب ﺑﺣﯾث ﯾﺗم ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻬﺎم 
اﻷﻫﻣﯾﺔ، ﻓﻛﻠﻣﺎ زاد ﻋدد اﻟﺗﺧﺻﺻﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻧوﻋت اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﺧﺻﺻﯾﺔ وﻛذﻟك اﻷﻧﺷطﺔ ﻓﯾﻬﺎ 
ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت درﺟﺔ اﻟﺗﺧﺻص ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓﺈن . ﺑﺣﯾث ﯾﻛون ﻛل ﺷﺧص ﻣﺳؤوﻻ ﻋن ﻣﻬﻣﺔ أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻬﺎم
ﯾﻘوم ﺑﺄداء ﻣﻬﺎم ﻣﺣددة، وٕاذا ﻛﺎن درﺟﺔ اﻟﺗﺧﺻص ﻣﺗدﻧﯾﺔ ﻧﺳﺑﯾﺎ ﻓﺈن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﻛل ﻋﺎﻣل ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  .ﯾﻘوﻣون ﺑﺄداء ﻣﻬﺎم ﻣﺗﻧوﻋﺔ وذات ﻧطﺎق واﺳﻊ
 :درﺟﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ :ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﺗﺷﯾر درﺟﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ إﻟﻰ ﻣدى ﺗرﻛز ﻣواﻗﻊ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷﻋﻠﻰ ﻣن اﻟﻬﯾﻛل 
ﻌﺑرة ﻋن طﺑﯾﻌﺔ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺣﯾث ﺗﻣﯾل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﺑذﻟك ﺗﻌد اﻟﺳﻣﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣ
اﻟﻣﻧظﻣﺎت ذات اﻟﻣﻧظﻣﺎت ذات اﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾﻛﯾﺔ إﻟﻰ درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾﻘﺗرن ﺗﺻﻣﯾم 
اﻟﻬﯾﻛل اﻟﻌﺿوي ﺑﺎﻟﻣﯾل إﻟﻰ اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ، أﻣﺎ أﻫم وﺳﺎﺋل اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﻓﻬﻲ ﺗﺣﻠﯾل 
  .2ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﺻﻼﺣﯾﺎت اﻟﻣﻣﻧوﺣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟ
 :درﺟﺔ اﻟﺗﻌﻘﯾد :راﺑﻌﺎ
ﺗﺷﯾر درﺟﺔ اﻟﺗﻌﻘﯾد إﻟﻰ درﺟﺔ ﻧﻣو اﻟﻣﻧظﻣﺎت وﺗوﺳﻌﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل زﯾﺎدة ﻋدد اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
واﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗؤدي ﺑدورﻫﺎ إﻟﻰ زﯾﺎدة ﺣﺟم اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ طول ﺧط اﻟﺳﻠطﺔ 
ﺧﻼﻟﻪ ﺟﻣﯾﻊ اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻣن وٕاﻟﻰ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣرﻛز اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺻﻌوﺑﺔ اﻟذي ﺗﻣر ﻣن 
  .3اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن أﺟزاء اﻟﺗﻧظﯾم ﻛﻛل
  :4وﯾﻣﻛن ﻗﯾﺎس درﺟﺔ اﻟﺗﻌﻘﯾد ﻣن ﺧﻼل اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
                                                           
،دار وﻣﻛﺗﺑﺔاﻟﺣﺎﻣد ﻟﻠﻧﺷر، اﻟطﺑﻌﺔ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وٕاﺟراءات اﻟﻌﻣل- ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﻧظﻣﺔ:ﺣﺳﯾن ﻣﺣﻣود، ﺣرﯾم : 1
  .75،ص0002ﻋﻣﺎن،،اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ
  .785،ص1002ﺗرﺟﻣﺔ رﻓﺎﻋﻲ،ﻣﺣﻣد رﻓﺎﻋﻲ،دار اﻟﻣرﯾﺦ، اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، ،اﻹدارة اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ:ﺷﺎرﻟزوﺟﺎرﯾث، ﺟوﻧز : 2
  .26،ص8002،دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ،ﻋﻣﺎن،ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: ﻣؤﯾد ﺳﻌﯾد،اﻟﺳﺎﻟم: 3
  .85ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،ص :ﺣﺳﯾن ﻣﺣﻣود، ﺣرﯾم : 4
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 .واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن ﻋدد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ داﺧل اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗظﯾﻣﻲ: درﺟﺔ اﻟﺗﻌﻘﯾد اﻟﻌﻣودي 
واﻟﺗﻲ ﺗﺷﯾر إﻟﻰ ﻋدد اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أو اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺿﻣﻧﻬﺎ اﻟﻣﺳﺗوى : اﻷﻓﻘﻲدرﺟﺔ اﻟﺗﻌﻘﯾد  
 .اﻹداري اﻟواﺣد
 .وﺗﺷﯾر إﻟﻰ ﻋدد اﻟﻣﻧﺎطق اﻟﺟﻐراﻓﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻐﻠﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ: درﺟﺔ اﻟﺗﻌﻘﯾد اﻟﻣﻛﺎﻧﻲ 
  :اﻟﺗراﻛﯾب اﻟﺑﻧﯾوﯾﺔ ﻟﻠﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ:اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
اﻷﻋﻣﺎل ﻣن ﺧﻣﺳﺔ ﺗراﻛﯾب ﺑﻧﯾوﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣﺑﯾن ﻓﻲ ﯾﺗﻛون اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺧﺎص ﺑﻣﻧظﻣﺎت 
، وﯾﻣﻛن ﻟﻛل ﻣﻧظﻣﺔ أن ﺗﺧﺗﺎر ﻋدد ﻣن اﻟﺗراﻛﯾب ﻟﺑﻧﺎء ﻫﯾﻛﻠﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺣﯾث ﯾﻣﻛن إﺿﺎﻓﺔ 40رﻗم اﻟﺷﻛل
ﺑﯾن أﺟزاﺋﻬﺎ  ﻋﻧﺎﺻر ﺑﻧﯾوﯾﺔ إﻟﯾﻬﺎ أو ﺣذﻓﻬﺎ ﻣﻧﻬﺎ ﺣﺳب اﻟﺣﺎﺟﺔ أو اﻟﻣوﻗف، واﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﺗﺧﻠق ﺗراﺑطﺎ
ﺎ ﻻ ﺗﻐﯾر ﻋﻧﺻرا واﺣدا دون اﻷﺧذ ﺑﺎﻟﺣﺳﺑﺎن اﻟﻌواﻗب اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻌﻧﺎﺻر ﻧﻬاﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻬﺎ ﻟدرﺟﺔ أ
  :ﻲ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔوﺗﺗﻣﺛل اﻟﺗراﻛﯾب اﻟﺑﻧﯾوﯾﺔ ﻓ .اﻟﺑﻧﯾوﯾﺔ اﻷﺧرى
وﻫﻲ ﻗﻣﺔ اﻟﻬرم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺻدر اﻟﺳﻠطﺎت واﻟﺻﻼﺣﯾﺎت أو ﻣﺎ ﯾطﻠق ﻋﻠﯾﻪ : اﻟﻘﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
ول ﻋن ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ وﺟدت ﻣن أﺟﻠﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺑﺎﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ، وﻫﻲ ذﻟك اﻟﺟزء اﻟﻣﺳؤ 
  .ﺧﻼل ﺗﺧطﯾط وﺗﻧظﯾم وﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻌﻣل داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل
وﺗﺗﻛون ﻣن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﻘوﻣون ﺑﺄداء اﻷﻋﻣﺎل اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﺳواء : ﻧواة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 
ﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أو ﻛﺎن إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ أو ﺧدﻣﯾﺔ، وﯾﻛون ﻫؤﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻹدارة اﻟدﻧﯾﺎ ﻓﻲ ﻗﺎﻋدة اﻟ
  .ﻣﺎﯾﺳﻣﻰ ﺑﻧواة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
ﻫم اﻟﻣوظﻔون اﻟذﯾن ﯾﻘدﻣون اﻟﺧدﻣﺎت ﻏﯾر اﻟﻣﺑﺎﺷرة إﻟﻰ ﺑﻘﯾﺔ أﺟزاء : اﻻﺳﺗﺷﺎرﯾون اﻟﻣﺳﺎﻧدون 
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻣﺛل إدارة اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ و اﻻﺳﺗﺷﺎرات اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ
ﯾم اﻷﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ وﻫم اﻟﻣوظﻔون اﻟﻣﺣﻠﻠون اﻟذﯾن ﯾﻘوﻣون ﺑﺎﻷﻋﻣﺎل اﻹدارﯾﺔ وﺑﺗﺻﻣ: اﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﻔﻧﯾﺔ 
  ﺑﺎﻟﺗﺧطﯾط اﻟرﺳﻣﻲ واﻹﺷراف ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل، وﻫؤﻻء ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﺷﻛﻠون اﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﻔﻧﯾﺔ
اﻟﺧﻣﺳﺔ ( اﻟﺗراﻛﯾب اﻟﺑﻧﯾوﯾﺔ)وﺗﻣﺛل اﻹطﺎر اﻟﻌﺎم أو اﻟﻣﺣﺗوى اﻟذي ﯾﺿم ﻫذﻩ اﻷﺟزاء: اﻻﯾدوﻟوﺟﯾﺔ 
أﻧظﻣﺔ ﻓرﻋﯾﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟذﻛر، واﻟﺗﻲ ﯾﺗﺷﻛل ﻣﻧﻬﺎ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻛﻧظﺎم واﺣد ﯾﺷﻣل ﻋﻠﻰ ﻋدة 
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  .35،ص8002،دار ﺑﻬﺎء ﻟﻠﻧﺷرواﻟﺗوزﯾﻊ،ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﻧظﻣﺎت:ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد،ﺑن اﻟﺷﯾﺦ اﻟﺣﺳﯾن :اﻟﻣﺻدر
ﻻﺗﺣﺗﺎج اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻫذﻩ اﻷﺟزاء ﺟﻣﯾﻌﻬﺎ، ﻓﺑﻌض اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﯾﺳﺗﺧدم ﻋددا ﻣﺣدودا ﻣن ﻫذﻩ اﻟﺗراﻛﯾب، 
واﻟﻬدف . 50رﻗم اﻟﺷﻛلواﻟﺑﻌض اﻵﺧر ﯾﺟﻣﻊ ﻫذﻩ اﻷﺟزاء ﻛﻠﻬﺎ ﺑطرق ﻣﻌﻘدة ﻟﺣد ﻣﺎ، ﻛﻣﺎ ﻫو وارد ﻓﻲ 
اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ واﻟداﺧﻠﯾﺔ : اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺟﻣﯾﻊ ﻫو إﯾﺟﺎد اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﯾﺗﻧﺎﺳب وﺗﺣﻠﯾل ﺑﯾﺋﺗﻬﺎ
  .ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﻘﺎﺋﻬﺎ واﺳﺗﻣرارﯾﺗﻬﺎ


























     اﻟﻣﺳﺎﻧدون
 4
     اﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﻔﻧﯾﺔ
 5
  2
 اﻟﺗﺷﻐﯾل/ ﻧواة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
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 ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻠﺗراﻛﯾب اﻟﺑﻧﯾوﯾﺔﻫذا وﺳﯾﺗم ﺗﻧﺎول اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻠﻬﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻧﺎء 
  .ﻓﻲ اﻟﻣطﻠب اﻟﻣواﻟﻲ
  :أﺷﻛﺎل اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ:اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
ﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻻ ﯾوﺟد ﻫﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ أﻣﺛل ﯾﺻﻠﺢ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺎت، وﻟﻛﻧﻪ ﯾﻛون ﻣﻧﺎﺳﺑﺎ وﻓﻌﺎﻻ إذا ﺗ
ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف وﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﯾﻌﻣل اﻟﻬﯾﻛل ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ ظروف اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ و 
أن  اﺧﺗﯾﺎرﻫﺎ ﻟﺷﻛل اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺧﺎص ﺑﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻟذا ﯾﺟب ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل ﻋﻧد
ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ واﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ  ﺑﻧﯾوﯾﺔ اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ وﺣﺳب ﺣﺎﺟﺗﻬﺎ ﻟﻬﺎﺗﺧﺗﺎر ﻋددا ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟ
  .وﺣﺟم اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺛﻣرةﺗؤدﯾﻬﺎ وﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ أو اﻟﻣراد اﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ، 
إن ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗراﻛﯾب اﻟﺑﻧﯾوﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺷﻛل ﻣﻧﻬﺎ اﻟﻬﯾﻛل، 
ﻟﺗﻧظﯾم ﻣﻬﺎم وواﺟﺑﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻛﻲ ﺗﺷﻛل أﺟزاؤﻫﺎ ﻣﻌﺎ ﻛﻼ ﻣﺗﻣﺎﺳﻛﺎ، ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻛﻔﺎءة 
ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻻ ﺗؤدي وظﯾﻔﺗﻬﺎ ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻋﻧدﻣﺎ ﻻ ﯾؤدي - ﻰ اﻟﻛلوﻓﻌﺎﻟﯾﺔ، وﻛل ﺟزء ﻣن ﻫذﻩ اﻷﺟزاء ﯾؤﺛر ﻋﻠ
  .ﻣن أﺟزاﺋﻬﺎ وظﯾﻔﺔ ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﺻﺣﯾﺢ - ﺟزء أو أﻛﺛر
وﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺗﻘدم ﻓﻘد ﺗم ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺑﻧﯾوﯾﺔ ﺑطرق ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻋﻠﻰ ﺷﻛل ﺗراﻛﯾب ﻫﯾﻛﻠﯾﺔ ﻣﻣﺛﻠﺔ ﺑﺧﻣﺳﺔ 
  :ﻫﻲ أﺷﻛﺎل ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻛﺑﯾرة واﺣدة ﺗﺗﻛون ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ  ﻻﺗزﯾد ﻛﺛﯾرا ﻋن ﻛوﻧﻬﺎ وﺣدةوﻫﻲ : اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺑﺳﯾط 
اﻟﻘﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ أو اﻻدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ و ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻧﻔذﯾن اﻟذﯾن ﯾﻘوﻣون ﺑﺎﻟﻌﻣل اﻟرﺋﯾس ﻓﻲ ﻧواة 
إن اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻧﻰ اﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﺑﺳﯾطﺔ ﺗﻣﯾل إﻟﻰ أن ﺗﻛون ﺣدﯾﺛﺔ اﻟﻧﺷﺄة وﺻﻐﯾرة . اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
ﻌﻘدة، وﺑﯾﺋﺔ ﻣﺗﻐﯾرة ﺑﺳﯾطﺔ، وﯾﻣﺛل اﻟﻌﻣر ﻋﺎﻣﻼ ﻫﺎﻣﺎ ﻧﺳﺑﯾﺎ وﯾﻛون ﻟدﯾﻬﺎ ﺗﻘﻧﯾﺎت ﺑﺳﯾطﺔ ﻏﯾر ﻣ
 .ﯾؤدي إﻟﻰ ﻫﯾﺎﻛل ﺑﺳﯾطﺔ، ﺣﯾث أن أﻏﻠب اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗﺑدأ ﺑﻬذا اﻟﺷﻛل
وﻫﻛذا ﯾﺟب أن ﯾﻛون ﻣﺣﯾط اﻟﻌﻣل ﺑﺳﯾطﺎ، وأن ﯾﻛون ﻧظﺎم اﻹﻧﺗﺎج ﺑﺳﯾطﺎ وذﻟك ﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣدﯾر 
رﻩ اﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﺑﺳﯾطﺔ ﻣﺛﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذي ﻣن اﻻﺣﺗﻔﺎظ ﺑﺈﺷراف ﻣرﻛزي ﻋﺎل، وﯾﺟﻌل اﻹﺷراف اﻟﻣرﻛزي ﺑدو 
  .ﻟﻺﺑداع اﻟﺳرﯾﻊ واﻟﻣرن إن ﺗواﻓرت اﻻﻣﻛﺎﻧﯾﺎت
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  .45،ص،اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﻧظﻣﺎت:ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد،ﺑن اﻟﺷﯾﺦ اﻟﺣﺳﯾن :اﻟﻣﺻدر
  
ﯾﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧدرج ﻓﯾﻬﺎ ﺧطوط اﻟﺳﻠطﺔ و اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻣن : اﻟﻬﯾﻛل اﻵﻟﻲ 
أﻋﻠﻰ إﻟﻰ أﺳﻔل، ﺣﯾث ﺗﺗﻣرﻛز ﺳﻠطﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻓﻲ اﻟﻘﻣﺔ، وﺗﺗﺿﻣن إدارﺗﻬﺎ أﻋﻣﺎل روﺗﯾﻧﯾﺔ 
 .دﻗﯾﻘﺔ، ﻣرﺗﻔﻌﺔ اﻟﺗﺧﺻص، وٕاﺟراءات رﺳﻣﯾﺔ ﺟدا ﻓﻲ ﻧواة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر
وﯾظﻬر ﺗدرج ﻫرﻣﻲ ﻫﺎﺋل ﻓﻲ اﻹدارة اﻟوﺳطﻰ ﻟﻼﺷراف ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻧواة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، 
وﺗﺑﻧﻰ ﻫرﻣﯾﺔ اﻻدارة اﻟوﺳطﻰ ﻫذﻩ ﻓﻲ اﻟﻌﺎدة ﻋﻠﻰ أﺳﺎس وظﯾﻔﻲ ﻣن اﻟﻘﺎﻋدة إﻟﻰ اﻟﻘﻣﺔ، ﺣﯾث 
آﺧر ﺗﻣﯾل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ذات اﻟﻬﯾﺎﻛل اﻵﻟﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻣرﻛز  ﺗﻛون ﻗوة اﻟﺗﻧﺳﯾق اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ، وﺑﻣﻌﻧﻰ
ﻓﺎﻟﺗﻐﯾر )ﺗﻌﺗﻣد اﻟﻬﯾﺎﻛل اﻵﻟﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻘرار اﻟﻌﻣل. ﻋﻣودﯾﺎ، ﻓﺎﻟﺳﻠطﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﺗﺗﻣرﻛز ﻓﻲ اﻟﻘﻣﺔ
، ﻓﻬﻲ ﻻ ﺗﻣﯾل إﻟﻰ اﻟﺑﺣث ﻋن ﻣﺣﯾطﺎت ﻣﺳﺗﻘرة ﻟﻛﻲ ﺗؤدي وظﯾﻔﺗﻬﺎ (ﯾﻘطﻊ اﻷداء اﻟﺳﻠس ﻟﻠﻧظﺎم
  .ﺗﻲ ﺗﺟد ﻧﻔﺳﻬﺎ ﻓﯾﻬﺎﻓﯾﻬﺎ ﻓﺣﺳب، ﺑل إﻟﻰ ﺗﺛﺑﯾت اﻟﻣﺣﯾطﺎت اﻟ



















  اﻹدارة  
 اﻟﺗﻧﻔذﯾﺔ
اﻟﺑﻧﯾﺔ  اﻹﺳﺗﺷﺎرﯾون اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾون
 اﻟﻔﻧﯾﺔ
 اﻹطﺎر اﻟﻣﻔﺎﻫﯾﻣﻲ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ: اﻟﻔﺻل اﻷول
 06
ﻫﻧﺎﻟك اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﺑﯾروﻗراطﯾﺔ ﺑدون أن ﺗﻛون ﻣرﻛزﯾﺔ ﺑدرﺟﺔ : اﻟﻬﯾﻛل اﻟﻣﻬﻧﻲ 
ﻋﺎﻟﯾﺔ، ﻣﺛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻵﻟﯾﺔ اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ، وﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﯾﻛون اﻟﻌﻣل ﻣﺳﺗﻘرا ﺣﺗﻰ أﻧﻪ 
رات ﯾﻣﻛن ﺗﻧﻣﯾط اﻟﺳﻠوك وﺗﺣدﯾدﻩ ﻣﻘدﻣﺎ وﺗوﻗﻌﻪ، وﯾﻌﺗﻣد ﻫذا اﻟﺗرﻛﯾب ﻋﻠﻰ وﺿﻊ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻟﻣﻬﺎ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﻛﺛر ﻣن اﻋﺗﻣﺎدﻩ ﻋﻠﻰ إﺟراءات اﻟﻌﻣل أو اﻟﻣﺧرﺟﺎت، وﻟﻬذا ﯾظﻬر ﻣﺧﺗﻠﻔﺎ ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر 
 .ﻋن ﻫﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾم اﻵﻟﻲ
ﯾﺗم ﺗﻌﯾﯾن ﻣﺗﺧﺻﺻﯾن ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﺗدرﯾب واﻟﻣﻌرﻓﺔ، وﯾﺳﺗﺧدﻣون إﺟراءات ﯾﺻﻌب 
زﻣﻼﺋﻬم  ﺗﻌﻠﻣﻬﺎ وٕان ﻛﺎﻧت ﺗﻌرف ﺟﯾدا، وﯾﻌﻣل ﻫؤﻻء اﻟﻣﺗﺣﺻﺻﯾن ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻘل ﻧﺳﺑﯾﺎ ﻋن
ﻹﺿﻔﺎء ﺻﻔﺔ اﻟﺧﺻوﺻﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﺧدﻣﺔ اﻟزﺑون، وﻟﻛن ﺑﺎرﺗﺑﺎط وﺛﯾق ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن اﻟذﯾن 
  .ﯾﺗوﻟون ﺧدﻣﺗﻬم
وﯾﺗﺧﻠﻰ ﻫذا اﻟﺗﻧظﯾم ﻋن ﺟزء ﻛﺑﯾر ﻣن ﺳﻠطﺗﻪ ﻟﻬؤﻻء اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﯾن، وﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟذﻟك ﯾظﻬر اﻟﺗرﻛﯾب 
  .ﺑدرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ اﻷﻓﻘﯾﺔ
ﻓرﯾدة ﻓوق ﻧواة اﻟﺗﺷﻐﯾل، وﻫﻲ ﺑﻧﯾﺔ اﻟﻣﺗﺧﺻﺻون، وﻧﺎدرا وﻛﻣﺎ ﻫو ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل، ﻫﻧﺎﻟك ﺑﻧﯾﺔ 
ﻣﺎ ﺗﻛون ﻫﻧﺎك ﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﻔﻧﯾﺔ، و ﻷن اﻟﻣﺗﺧﺻﺻون ﯾﺳﺗطﯾﻌون اﻟﻌﻣل ﻛل ﻋﻠﻰ ﺣدة، 
ﯾﻣﻛن ان ﯾﻛون ﺣﺟم اﻟوﺣدات اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ ﻛﺑﯾرا ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟذﻟك ﻻﺗﺣﺗﺎج اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻻ ﻟﻌدد ﻗﻠﯾل ﻣن 
  .وﻗﻬم ﻻ ﯾﻘوﻣون إﻻ ﺑﻘﺳط ﻗﻠﯾل ﻣن اﻹﺷراف اﻟﻣﺑﺎﺷرﻣدراء ﺧطوط اﻹﻧﺗﺎج، وﻫؤﻻء اﻟﻣدراء وﻣن ﻓ
وﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ أﺧرى ﯾﻛون اﻟﻣوظﻔون اﻟﻣﺳﺎﻧدون ﺑﺄﻋداد ﻛﺑﯾرة ﻟﻣﺳﺎﻧدة اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾون اﻟﻣﺗﺧﺻﺻون، ﻏﯾر 












  .46اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ،ص  ،ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﻧظﻣﺎت:ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد،ﺑن اﻟﺷﯾﺦ اﻟﺣﺳﯾن :اﻟﻣﺻدر
 ﻧواة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
 اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
 اﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻣﺗﺧﺻﺻون اﻟﺗﻧﻔذﯾون
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إن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ذات اﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧوﻋﺔ ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﺗﻛون ﻛﺑﯾرة : اﻟﻬﯾﻛل اﻟﻣﻧوع ذو اﻷﻗﺳﺎم 
اﻟﺣﺟم، ﻣﻘﺳﻣﺔ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟوﺣدات اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن 
اﻷﺳواق اﻟﺗﻲ ﺗﺧدﻣﻬﺎ، وﺗرﺗﺑط ﻫذﻩ اﻟوﺣدات ﻣﻌﺎ ﺑﻬﯾﻛل ﻣرن، وﻫﻲ وﺣدات ﻓﻲ اﻹدارة اﻟوﺳطﻰ 
ﺗﺳﻣﻰ أﻗﺳﺎﻣﺎ، وﻛل ﻗﺳم ﻣﻧﻬﺎ ﻟﻪ ﺗرﻛﯾﺑﻪ اﻟﺧﺎص، وﯾﺗﻣﺗﻊ ﻛل ﻗﺳم ﺑﺷﺑﻪ اﺳﺗﻘﻼل ذاﺗﻲ، وﺗﻛون ﻫذﻩ 
ﯾﺔ، ﯾﺣﺗﻔظ ﻣدﯾر اﻟﻘﺳم ﺑﺎﻟﻧﺻﯾب اﻷﻛﺑر، واﻟﺷﻛل ﯾوﺿﺢ ذﻟك، ﺣﯾث ﺗﻘﺳم اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻷﻗﺳﺎم ﻣرﻛز 
إﻟﻰ أﻗﺳﺎم، و اﻟﺳﺑب اﻟرﺋﯾس ﻫو أن ﺧطوط اﻹﻧﺗﺎج ﻓﯾﻬﺎ ﻣﻧوﻋﺔ، وﻋﺎدة ﻣﺎ ﯾﺣدث ذﻟك ﻓﻲ أﻛﺑر 
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺎت وأﻛﺛرﻫﺎ ﻧﺿﺟﺎ
  ﻧﻣوذج اﻟﻬﯾﻛل ذو اﻷﻗﺳﺎم: 9اﻟﺷﻛل رﻗم  
  










 اﻹطﺎر اﻟﻣﻔﺎﻫﯾﻣﻲ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ: اﻟﻔﺻل اﻷول
 26
  اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ و : اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث
ﯾﺷﯾر اﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ إﻟﻰ ﺗﺣوﻻت ﺟذرﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺳﺎر اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، وﻫذﻩ اﻟﺗﺣوﻻت ﻗد ﻻ 
ﻓﻲ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺧﺎص ﺑﻬﺎ، ﻣﻣﺎ ﯾﺗطﻠب اﻷﻣر ﺿرورة إﺣداث ﺗﻐﯾﯾرات 
  .ﻟﯾﺗﻼءم ﻣﻊ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺟدﯾدة
وﺗﻛرار ﺣدوﺛﻬﺎ، ﯾﺗطﻠب اﻷﻣر إﺟراء ( اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ)وﻧظرا ﻟﺗﻐﯾر ﺑﻌض اﻟﻌواﻣل واﻟظروف اﻟﻣﺣﯾطﯾﺔ
ﺑﻌض اﻟﺗﻐﯾﯾرات واﻟﺗﻌدﯾﻼت ﻓﻲ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، وﻫذﻩ اﻟﺗﻐﯾرات ﻗد ﻻ ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻟﻬﯾﻛل 
ﺗﻬﯾﺋﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻠظروف اﻟطﺎرﺋﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗطوﯾر وﺗﻌدﯾل اﻟﻬﯾﻛل  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣوﺟود ﺑﺎﻟﻔﻌل، ﻓﻼ ﺑد ﻣن
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻣن أﺟل اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺟدﯾدة واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ إﻧﺟﺎﺣﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺻﻣﯾم 
  .اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أو إﺟراء اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻼءم ﻣﻊ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺟدﯾدة
  :ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺑﯾن اﻻﻗﺔ ﻌﻼاﻟ: اﻟﻣطﻠب اﻷول
وﻟذﻟك . إن اﻟﻧﻘﺎش ﺣول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل وﻣن ﯾﺗﺑﻊ ﻣن ﻗد اﺳﺗﻣر ﻟﻔﺗرة ﻣن اﻟزﻣن
طرﺣت اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻋﺎﻣل أﺳﺎﺳﻲ وﺣﺎﺳم ﻓﻲ ﻧﺟﺎح ﻣﻧظﻣﺎت 
ﻌﺎﻣﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟﻌﻼﻗﺔ، وﻫذﻩ اﻟﺗوﺟﻬﺎت ﺗﺑﺣث ﻟﺗﺄطﯾر وﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل ﻓﺈﻧﻪ ﯾﻣﻛن طرح اﻟﺗوﺟﻬﺎت اﻟ. اﻷﻋﻣﺎل
  .ﻋﻼﻗﺔ اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻓق اﻋﺗﺑﺎرات ﻋدﯾدة
ﺗﻌد اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺣور ﻟﻧﻘﺎﺷﺎت ﻓﻛرﯾﺔ ﻋدﯾدة واﻟﺟدﻟﯾﺔ ﺣول ﺗﺑﻌﯾﺔ 
ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻼﺳﺗراﺗﯾﺟﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو اﻟﻌﻛس ﺣﯾث ظﻬرت دراﺳﺎت ﺗؤﯾد ﺗﺑﻌﯾﺔ اﻟﻬﯾﻛل اﻟ. أي ﻣﻧﻬﻣﺎ ﻟﻶﺧر
واﻟذي ﯾﺷﯾر إﻟﻰ أن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻻ ﯾﻛون ﺗﺎﺑﻌﺎ ﺑﺷﻛل ﻣطﻠق ﺑل ﻣﺗﺑوﻋﺎ ﻓﻲ أﺣﯾﺎن ﻛﺛﯾرة، ﻓﻘد ﺗﺗﺑﻊ 
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، و ﺟﺎء اﻻﺗﺟﺎﻩ اﻷﺧﯾر ﻟﯾﺣﺳم اﻟﻣوﻗف ﺑﻘﺑوﻟﻪ ﻟﻛﻼ اﻻﺗﺟﺎﻫﯾن، إﻻ أن ذﻟك 
ﻧﻬﺎﺋﯾﺔ ﺗﺣﻛم اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ و اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﻣﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﻗد ﻻ ﯾﻛون ﺑﺎﻟﺿرورة ﻣﺳﺄﻟﺔ 
وٕان ﻛﺎﻧت ﻫذﻩ اﻵراء أو اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗم اﻟﺗوﺻل إﻟﯾﻬﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﺣول طﺑﯾﻌﺔ ﻫذﻩ . ﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔ ﺗﺑﺎدﻟﯾﺔ
ﻋن اﻟﺑﯾﺋﺔ  اﻟﻣواءﻣﺔ، ﻓﺈن اﻟﻣداﺧل اﻹدارﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻗد ﺟذﺑت اﻻﻧﺗﺑﺎﻩ إﻟﻰ أن اﻟﺷرﻛﺎت ﻻ ﺗﻌﻣل ﺑﻣﻌزل
اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﻬﺎ، و ﯾﺻﻌب ﻓﺻﻠﻬﺎ ﻋﻧﻬﺎ ﻷﻧﻬﺎ ﺟزء ﻣﻧﻬﺎ، ﻻﺳﯾﻣﺎ أن ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﻌد ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﻔﺗوﺣﺎ داﺋم 
ﻟذﻟك اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ واﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ . اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ وﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻟﺿﻣﺎن اﻟﻧﺟﺎح واﻟﻧﻣو واﻟﺑﻘﺎء
ﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻋﻠﻰ أﺳﺎس إدراك ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﺔ ﯾﻣﺛل أﺣد أﻫداف إدارة اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻧد اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻬﯾ
وﻓﻬم اﻟﻌواﻣل واﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ وﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ ﻣن أﺟل رﺳم ﺧطوات و ﻣﺳﺎرات 
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ
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اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن  ﺧﻼل درﺟﺔ اﻟﺗﻧوﯾﻊ وﻧوع ﻗﺔ اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ و وﺗﻌود اﻷﺳﺑﺎب ﻟﺗﻧﺎول اﻟﻌﻼ
  :1إﻟﻰ ﻣﺎﯾﻠﻲ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ذات اﻟﺑﻌد اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ﻓﻲ ﺗﺗﺑﻊ  reldnahcﺗﺄﺛر ﻣﻌظم اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻣﻣن ﺗﻧﺎوﻟوا ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑدراﺳﺔ  
 .ﻋﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﺳﻠوﻛﻬﺎ
إن اﻻﻧﺗﻘﺎل ﻣن اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ إﻟﻰ اﺳﺗراﺗﯾﺣﯾﺔ أﺧرى ﯾﺻﺎﺣﺑﻪ ﻋدد ﻣن اﻟﺗﻐﯾرات، اﻟﺗﻲ ﺗظﻬر  
 .اﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻣن ﺧﻼل اﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻷﻧواع ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن 
وﻟﻔﻬم ﻫذﻩ اﻟﺟدﻟﯾﺔ ﻻﺑد ﻣن اﻟﺗﻌرض ﻟﻸوﺟﻪ اﻟﺛﻼﺛﺔ اﻟﺗﻲ ﻧﺎﻗﺷت اﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل 
  :اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻫﻲ ﻛﻣﺎﯾﻠﻲ
  :ﻫﯾﻛل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣرﻫون ﺑﺎﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺗﻬﺎ: اﻻﺗﺟﺎﻩ اﻷول
ﺷرﻛﺔ أﻣرﯾﻛﯾﺔ  001ﺔ اﻟﺗﻲ ﺷﻣﻠت اﻟﺗطور اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ﻟﻘراﺑreldnahc ﻣن أﺑرز ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺎت دراﺳﺔ 
ﺣﯾث ﺑﯾﻧت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ أن ﺗﻐﯾر وﺗﻌدﯾل اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺗﻧوع اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت وازدﯾﺎد اﻟطﻠب ﻋﻠﯾﻬﺎ 
ﺑﻣﻌﻧﻰ آﺧر أن اﻻﺧﺗﯾﺎر ﺑﯾن اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺟدﯾدة وﻫﯾﻛل  ،ﯾﺻﺎﺣﺑﻪ داﺋﻣﺎ ﺗﻐﯾﯾر وﺗﻌدﯾل ﻓﻲ اﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﯾﺟﯾﺔ ﺟدﯾدة ﯾراﻓﻘﻬﺎ ظﻬور ﺑﻌض اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻹدارﯾﺔ ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻧﺎﺳﺑﻬﺎ ﺗﺣدث وﻓق ﺗﺳﻠﺳل ﯾﺑدأ ﺑﺈﺗﺑﺎع اﺳﺗراﺗ
اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗؤدي إﻟﻰ ﺗدﻧﻲ ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻷﻣر اﻟذي ﯾﺳﺗوﺟب ﺗدﺧل اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ 
ﻛﻣﺎ . 2ﻹﻋﺎدة ﺑﻧﺎء وﺗﻌدﯾل اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻹﻋﺎدة اﻷﻣور إﻟﻰ ﻧﺻﺎﺑﻬﺎ وﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﻬﺎ
  :أن اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ طﻠﻘت ﻧﻣوذﺟﺎ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎ ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ  reldnahcﻻﺣظ 
 .ﺗﺟﻣﺑﻊ وﺗراﻛم اﻟﻣوارد 
 .ﻋﻘﻠﻧﺔ ﺗﺧﺻﯾص اﻟﻣوارد واﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ 
اﻟﺗوﺳﻊ وﻓﺗﺢ أﺳواق ﺟدﯾدة ﻟﺿﻣﺎن اﻻﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﻣوارد، وﻣراﺟﻌﺔ اﺣﺗﻣﺎﻻت ﺗﻐﯾر  
 .اﻷﺳواق ﻓﻲ اﻟﻣدﯾﯾن اﻟﻘﺻﯾر واﻟطوﯾل
أﻧﻬﺎ ﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻟﺗﻐﯾرات اﻟظروف "اﻟﻣراﺣل واﺳﺗﺧﻠص  ﻫذﻩreldnahc ﻟﻘد درس
ﻓﻔﻲ اﻟﻣرﺣﻠﯨﺔ اﻷوﻟﻰ، ﯾﻛون اﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ اﻟﺣﺟم ﻫو اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻣﺳﯾطر ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻬﺎم ". اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ
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وﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﯾﺻﺑﺢ اﻟﺗوﺳﻊ اﻟﺟﻐراﻓﻲ ﻣﺑررا ﻟﺗﺷﻛل وﺣدات . اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ واﻟوظﺎﺋف اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
  .1ﻣﺔ ﻫﯾﻛل ﻣﻧوع ذو اﻷﻗﺳﺎمإﻗﺎ ﻠﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻓﺈن ﻋﺎﻣل اﻟﺗﻧوﯾﻊ ﻫو اﻟذي ﯾﻔرضرﺣوﻓﻲ اﻟﻣ. إﻗﻠﯾﻣﯾﺔ
وﻟﺗﻔﺎدي ﻣﺎ ﻗد ﯾﺗوﻟد ﻋن اﻟﺧﯾﺎر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣن ﻣﺷﻛﻼت ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺗﻛﺎﻣل ﺑﯾن اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
  .ﺑﻀﺮورة اﺳﺘﺤﺪاث وﺣﺪات ادارﯾﺔ ﺗﻜﺎﻣﻠﯿﺔ ﺟﺪﯾﺪة reldnahc واﻟﻬﯾﺎﻛل، ﯾوﺻﻲ
وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ﺗﺑﻌﯾﺔ ﺑﯾن ﺗﻌدﯾﻼت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ "ﻫوreldnahc  إن اﻻﻓﺗراض اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﻣﻘﺎرﺑﺔ
وﻣن ﺛم ﻓﺎﻟظﺎﻫرة اﻟﻬﯾﻛﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗﺟد ". وﻫﯾﻛل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﺗﻣوﺟﺎت اﻟﺑﯾﺋﺔ
ﻛل ﻣﻧﻬﺎ ﻣﻊ اﺑﺗداء ﻣﻣﺎ ﺗوﻟدﻩ اﻟﺳﯾرورة اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣن أﺷﻛﺎل ﻫﯾﻛﻠﯾﺔ ﯾﺗطﺎﺑق  reldnahc ﺗﻔﺳﯾرﻫﺎ ﻋﻧد
ﻓﺎﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ اﻟﺣﺟم ﯾﻘﺎﺑﻬﺎ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺑﺳﯾط، واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗوﺳﻊ اﻟﺟﻐراﻓﻲ ﯾﻘﺎﺑﻠﻬﺎ .ﻣﻌﯾﻧﺔاﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
  .اﻟﻬﯾﻛل اﻟوظﯾﻔﻲ واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻧوﯾﻊ ﯾﻘﺎﺑﻠﻬﺎ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﻣﻧوع ذو اﻷﻗﺳﺎم
ﻟﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻷﻫداف ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  rekcurdﺟﺎءت دراﺳﺔوﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﺳﯾﺎق، 
ﺣﯾث اﻋﺗﺑر أن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺎ ﻫو إﻻ وﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻏﺎﯾﺎت وأﻏراض اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وٕان ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻬﯾﻛل 
وﺑﻌد ﺗﺣدﯾد أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺗم ﺗطوﯾر ﻫﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ . اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺟب أن ﯾﺑدأ ﺑﺎﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻷﻫداف
وأن أي أﻫداف ﺗﺗﺿﻣﻧﻬﺎ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳوف ﺗﻘرر  ﻼﻗﺎت اﻷﺧرى،اﻧﺳﯾﺎب اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻌ ﯾﺿﻣن
ﻛﻣﺎ ﺗﺣدد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻧوﻋﯾﺔ اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﺳﺗﺳﺗﻌﯾن ﺑﻬم، . واﺟﺑﺎﺗﻬﺎ وأﻧﺷطﺗﻬﺎ وﺗﻧوﻋﻬﺎ وﻣﻧﺎطق ﺗواﺟدﻫﺎ
ﻓﺿﻼ ﻋن أن اﺗﺧﺎذ أي ﻗرار ﺑﺷﺄن اﺗﺑﺎع ﺳﯾﺎﺳﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺳﯾﻛون ﻟﻪ ﺗﺄﺛﯾر ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻬﯾﻛل 
ﻓﺈذا ﺗﺑﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻫداف ﻣﺛل ﺗﻧوﯾﻊ ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ و ﺗوﺳﯾﻊ ﻧﺷﺎطﺎﺗﻬﺎ أو إﻧﺷﺎء ﻣﺷروع و ﻣﺻﺎﻧﻊ . اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
وﻓﻲ . ﺟدﯾدة ﻓﺈن ذﻟك ﯾﺳﺗوﺟب اﺗﺧﺎذ ﺧطوات ﺟدﯾدة ﻟﺗﺧﺻﯾص اﻟﻣوارد ﺑﻬدف ﺗﻠﺑﯾﺔ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺟدﯾدة
ﺋﺞ دراﺳﺎت اﻋﺗﻣدت ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎرﻫﺎ ﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎ  nosdlanoDدراﺳﺔ ل
ﺣﯾث ﺗوﺻﻠت إﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ  ﻣن أﻫﻣﻬﺎ أﻧﻪ ﯾﺟب ﺗﻛﯾﯾف اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ . 0691إﻟﻰ  0591ﻣن اﻟﻌﺎم 
  .2ﻟﯾﺻﺑﺢ ﻣﺗﻼﺋﻣﺎ وﻣﺗﺟﺎﻧﺳﺎ ﻣﻊ اﻟﺗوﺟﻬﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
 hcnaJﻛﻣﺎ ﺗرﺗﺑط درﺟﺔ اﻟﺗﻧوﯾﻊ ﻓﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﻧوع اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻼﺋم ﺣﯾث أﺷﺎر ﻛل ﻣن 
إﻟﻰ أن ﺗﻐﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﺔ اﺗﺟﺎﻩ ﻣﻧﺗﺞ واﺣد أو ﺧط ﻣﻧﺗﺟﺎت إﻟﻰ ﻣﻧﺗﺞ ﻣﺳﯾطر وﺗﻧوﯾﻊ ﻣﺗﻘﺎرب  kceulG te
                                                           
  .301ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،ص: اﻟﺣﻣﯾد، ﺑن اﻟﺷﯾﺢ اﻟﺣﺳﯾن ﻋﺑد: 1
أﺛر اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻟﺗرﻛﯾب اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﻛوﯾﺗﯾﺔ اﻟﻣدرﺟﺔ ﻓﻲ ﺳوق اﻟﻛوﯾت : ﻧواف ﺟﻬز، اﻟﻣطﯾري:  2
دارﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻣﺎن ،ﻓﻲ اﻹدارة،ﻛﻠﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻹ(ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة)، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎة دﻛﺗوراﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔﻟﻸوراق اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ
  .66،ص8002اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ،اﻷردن،
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وﻣن ﺛم إﻟﻰ ﺗﻧوﯾﻊ ﻏﯾر ﻣﺗراﺑط ﯾﺳﺗدﻋﻲ ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﺗرﻛﯾﺑﺔ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﺑﺣﺳب اﻟﺗﺻور اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ 
  .1ﻟﻺدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣن ﺑﺳﯾط إﻟﻰ وظﯾﻔﻲ أو أﻗﺳﺎم أو ﻣﺻﻔوﻓﻲ
  :ﺔ ﺗﺗﺑﻊ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾ:اﻻﺗﺟﺎﻩ اﻟﺛﺎﻧﻲ
ﻫﻧﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻدارة اﻟذﯾن ﺗﺑﻧوا ﻫذا اﻻﺗﺟﺎﻩ ودراﺳﺎﺗﻬم أﺷﺎرت إﻟﻰ ذﻟك وﻣﻧﻬﺎ 
، ﺣﯾث ﯾﻌﺗﺑر ﻫذا اﻟﺗوﺟﻪ أن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗوﻟد ﻣن رﺣم اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻫذا اﻷﺧﯾر  saiaS te llaHدراﺳﺔ 
ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﻪ ﻻ . اﻟﺧﯾﺎرات اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل اﻟذي ﯾﻔرز اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻘﯾود واﻟﻣﺣددات ﻋﻠﻰ
ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫﻲ ﻧﺗﺎج ﺗﻔﻛﯾر ﻣﺟرد ورﻏﺑﺎت اﻻدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟﻼﻋﺑﯾن اﻷﺳﺎﺳﯾﯾن ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت 
ﻟذﻟك ﻓﺈﻧﻪ ﯾؤﺛر  ،اﻷﻋﻣﺎل ﺑل ﻫﻲ ﻣراﺣل ﻟﻠﻣﺳﺎواة واﻟرؤى واﻟﺣوار ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
وٕاذا ﻛﺎن اﻷﻣر ﻗد طرح ﻓﻲ اﻟﺑداﯾﺔ ﺑﺄن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﻓﻔﻲ  .ﺑﻬﺎ ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر
إطﺎر ﻫذا اﻟﺗوﺟﻪ ﻓﺈن اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ أﺻﺑﺢ ﻟﻬﺎ ﺗﺎرﯾﺧﺎ طوﯾﻼ وﻫﯾﺎﻛل ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺗﺳم ﺑﻌدم اﻟﻣروﻧﺔ واﻟﺛﺑﺎت  
ﻠﯾﺎ أو ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻟﻌوﺗﻘﺎﺳم اﻷدوار ﯾﺻﺑﺢ ﺗﻐﯾر ﻫذﻩ اﻟﻬﯾﺎﻛل أﻣرا ﺳﻬﻼ وﺳرﯾﻌﺎ ﻓﻲ إطﺎر رﻏﺑﺎت اﻻدارة ا
ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻫذﻩ ﻣﺎ ﻫﻲ إﻻ ﻣﻧظور ﻟﻺدارة ﻣﺗﺄﺛرا ﺑرﻏﺑﺎﺗﻬﺎ وأﻧظﻣﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺑﯾﺋﺔ ، 
  .2اﻟﻣﻌﺗﻣدة اﻟﺗﻲ ﻫﻲ ﺟزءا ﻣن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  :ظﯾﻣﻲاﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧ:اﻹﺗﺟﺎﻩ اﻟﺛﺎﻟث
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﻛﺛر ﺗﻌﻘﯾدا ﻣن اﻟﻧظر ﻓﻲ إطﺎر ﻫذا اﻟﻣﻧظور، ﻓﺈن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن 
إﻟﯾﻬﺎ ﻓﻲ إطﺎر ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ واﻟﻣﺳﺗﻘل، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺈن اﻟﻧﻘﺎش أﯾﻬﻣﺎ ﯾﺳﺑق اﻵﺧر ﺗﺻﺑﺢ ﺣﺎﻟﺔ ﻏﯾر 
ﻟذﻟك ﻓﺈن ﻫﻧﺎك ﺗﺄﺛﯾر ﻣﺗﺑﺎدل ﺑﯾن ﻫذﯾﯾن اﻟﻣﻔﻬوﻣﯾن ﯾﺄﺧذ اﻋﺗﺑﺎراﺗﻪ وﻓق اﻟﻣؤﺛرات اﻟداﺧﻠﯾﺔ . واﻗﻌﯾﺔ
  .واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
ﻠت ﻓﻛرة ﻣواءﻣﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت واﻟﻬﯾﺎﻛل واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻗﺿﯾﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﻗد ﺷﻛ
  وﻧظرﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ ﻛﺳب ﻣﯾزات ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ وﺗﺣﻘﯾق ﻣﺳﺗوى ﻋﺎﻟﻲ ﻣن اﻷداء،
  :ﺎ ﯾﻠﻲوأﺷﺎر ﺟواد وآﺧرون إﻟﻰ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ﺗﺑﺎدﻟﯾﺔ ﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔ ﺗؤﯾد اﻟﻣواءﻣﺔ، ودﻋﻣوا ﺗوﺟﻬﺎﺗﻬم ﺑﻣ
 .إن ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻻ ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻻﺳﺗﻘرار ﻓﺿﻼ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻏﯾر ﻣﺣﺳوﻣﺔ 
 .إن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﺔ ﻫﻲ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻠﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣددﻫﺎ و ﯾﺣﻛﻣﻬﺎ اﻟﻣوﻗف 
 .إن ﻫذﻩ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺗراﺑطﯾﺔ ﻣﺗداﺧﻠﺔ 
                                                           
1
 weN,de re33,knI lliH‐warG cM,yciloP ssenisuB dna tnemganaM cigrtartS:F.W kceulG te R.L hcnaJ: 
 .713p,8991,kroY
  .303ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص:ﺧﺎﻟد ﻣﺣﻣد،ﺑﻧﻲ ﺣﻣدان، واﺋل ﻣﺣﻣد،إدرﯾس: 2
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ﻔﺗﻬﺎ ورؤﯾﺗﻬﺎ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗرﻏب ﻓﻲ إﯾﺟﺎدﻫﺎ ﻓﻲ ﻟذﻟك ﺗﺻف اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ أﻓﻛﺎر اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻓﻠﺳ
وٕان درﺟﺔ اﻟﻣواءﻣﺔ . وﯾﺷﻛل اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗرﺟﻣﺔ ﺣﻘﯾﻘﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ واﻷﻓﻛﺎر واﻟرؤﯾﺔ. أذﻫﺎن زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ
ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﻣﺛل درﺟﺔ اﻟواﻗﻌﯾﺔ ﻓﻲ ﺗرﺟﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺳم اﻟﺧطوط 
   .1اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺗﺻﻣﯾﻣﻪاﻷﺳﺎﺳﯾﺔ  ﻟﺗﺷﻛﯾل 
ﺑوﺿﻊ ﻧﻣوذج ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻛﺑﯾرة، ﺣﯾث  5891ﺳﻧﺔ  namlegruBوﻗد ﻗﺎم 
  .واﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾوﺿﺢ ذﻟك.  ﯾﺿﻊ ﻫذا اﻟﻧﻣوذج إطﺎرا ﯾﻣﻛن ﻋن طرﯾﻘﻪ اﻟﺟﻣﻊ ﺑﯾن اﻻﻓﺗراﺿﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾن
  









ﻏﯾر )، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗر-دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﯾﻠﺗك- اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ : ﻓؤاد،أوﺷﺎش :اﻟﻣﺻدر
  .89،ص1102،3،ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل،ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﻗﺳم ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر(ﻣﻧﺷورة
                                                           
دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ - اﻟﺗطﺎﺑق ﺑﯾن اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وأﺛرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ: ﺗرﻛﻲ، اﻷﻣﯾن إﺳﻣﺎﻋﯾلﺷﺎﻛر  : 1










   اﻟﺳﻠزك اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘل
 ﻣﻔﮭوم إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 اﻟﺳﻠزك اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺎﺑﻊ اﻻطﺎر اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ
 5 اﻻطﺎر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
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ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻛﺑﯾرة اﻟﺗﻲ ﺗﺗوﻓر ﻋﻠﻰ ﻣوارد ﻏﯾر ﻣرﺗﺑطﺔ ﻧﺳﺑﯾﺎ ﺑﺎﻟﺳﯾطرة اﻟﺗﻲ ﯾرﺗﺑط ﻫذا اﻟﻧﻣوذج 
ﺗﻔرﺿﻬﺎﻋﻣﻠﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻛون ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر 
  :1وﯾﻔﺗرض ﻫذا اﻟﻧﻣوذج وﺟود ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟﺳﻠوك اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻛﺑﯾرة ﻫﻣﺎ. اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
ﯾظﻬر ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻠظروف أو اﻟﻔرص اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ادارﻛﻬﺎ ﺑﻧﺎء : وك اﻟﺗﺎﺑﻊاﻟﺳﻠ 
وﻣن أﻣﺛﻠﺔ ﻫذا اﻟﺳﻠوك اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣﺷروﻋﺎت ﺗطوﯾر . ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻼﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
وﯾﻣﺛﻠﻪ اﻟﺳﻬم ")اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺗﺑﻊ اﻟﻬﯾﻛل "وﻫذا ﻫو اﻟﺳﻠوك اﻟذي ﯾﺗرﺟم ﻓﻛرة . ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺣﺎﻟﯾﺔ
 (.01ﺷﻛل رﻗمﻣن اﻟ 10
، ﺣﯾث ﺑﻌد إدراك ﯾﺎت ﺟدﯾدة ﻟﺗﻌرﯾف اﻟﻔرصﯾﺗرﺗب ﻋﻠﯾﻪ ﺗﻘدﯾم ﻣﺳﺗو : اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﺳﺗﻘل 
أﻣﺎ اﻟﻣﺳﯾرون . اﻟﻣﺳﯾرﯾن ﻟﻠﻔرص اﻟﺟدﯾدة ﯾﺣﺎوﻟون ﺗوﺟﯾﻪ ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﯾﻬﺎ ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﻬﺎ
ﻓﯾﺣﺎوﻟون وﺿﻊ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ( اﻹدارة اﻟوﺳطﻰ)ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوى اﻷوﺳط ﻣن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 . ﻟﻣﻧﺎطق اﻟﻧﺷﺎط اﻟﺟدﯾدةأوﺳﻊ 
إن إطﺎر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟذي ﺗﺣدث ﻓﯾﻪ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﯾﺣﺗوي ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺗﯾن ﻣﺳﺗﻘﻠﺗﯾن 
  :ﻟﻼﺧﺗﯾﺎر ﻫﻣﺎ
اﻟذي ﯾﻣﺛل ﻣﻔﻬوﻣﺎ واﺳﻌﺎ ﯾﺳﺗﺧدم ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻻدارﯾﺔ : ﺗﺣدﯾد اﻻطﺎر اﻟﻬﯾﻛﻠﻲ 
وﺗﻌدﯾل  اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﺗطوﯾﻌﻬﺎ واﻟﺗﺣﻛم ﻓﯾﻬﺎ، ﻛﻣﺎ ﯾﻌﻛس ﻣﺟﻬود اﻟﻣﺳﯾرﯾن ﻓﻲ ﺿﯾط
اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻻﺧﺗﯾﺎري ﻟﻛﻲ ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗوﻟﯾد اﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻣﻔﻬوم 
ﻣن  reldnahcاﻟﺣﺎﻟﻲ ﻟﻼﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، وﻫذا اﻟﺟزء ﻣن اﻟﻧﻣوذج ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ اﻓﺗراﺿﺎت 
وﻣﻊ ﻣرور . (01ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم 2ﯾﻣﺛﻠﻪ اﻟﺳﻬم رﻗم")ﺗﺑﻌﯾﺔ اﻟﻬﯾﻛﻠﺔ ﻟﻼﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ"ﺧﻼل
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻗد ﺗؤدي إﻟﻰ ﺗطوﯾر اﻻطﺎر اﻟﻬﯾﻛﻠﻲ ﻣﻊ  اﻟزﻣن ﻓﺈن اﻟﺗﻌدﯾﻼت ﻓﻲ
ﺗطﺑﯾق ﻗﯾود أﻛﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺎﺑﻊ، وﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟذﻟك ﻗد ﯾﺻﺑﺢ ﻣدى 
ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻻطﺎر اﻟﻬﯾﻛﻠﻲ ﯾﺗدﺧل ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك .وﻧطﺎق ﻫذا اﻟﺳﻠوك اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ أﺿﯾق
ﻣن اﻟﺷﻛل  4و 3ﻣن ﺧﻼل اﻟﺳﻬﻣﯾن رﻗم)اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺎﺑﻊ وﻧﻘﻬوم اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺗﺑﻊ '، وﻫذا اﻟﺟزء ﻣن اﻟﻧﻣوذج ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ اﻟطرﺣﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾن(01رﻗم
 (.اﻟﻬﯾﻛل ﯾﺗﺑﻊ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ"وﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑل " اﻟﻬﯾﻛل
وﺗﻌﻛس ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣدﯾد اﻻطﺎر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣﺟﻬود اﻟﻣﺳﯾرﯾن ﻓﻲ اﻻدارة اﻟوﺳطﻰ ﻓﻲ 
اﻟﺟدﯾدة ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻻﺑد ﻣن  وﺿﻊ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻣﻼﺋﻣﺔ ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗطوﯾر
                                                           
،ﻓﻲ إدارة (ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة)، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗر-دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﯾﻠﺗك- اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ : وﺷﺎشﻓؤاد،أ: 1
  .99-89،ص ص1102،3اﻷﻋﻣﺎل،ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﻗﺳم ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر
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اﻗﻧﺎع اﻻدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺄﻫﻣﯾﺔ ﻫذﻩ اﻟﻣﺑﺎدرات اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، وذﻟك ﺣﺗﻰ ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ ﺗﻌدﯾل 
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﺔ ﺗﺗﺑﻊ "وﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  ﺗﻧطﺑق ﻋﻠﻰ ﻓﻛرة . اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﻊ ﻫذﻩ اﻟﻣﺑﺎدرات
ﻬوم أي أن اﻻطﺎر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﯾﺗوﺳط ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘل وﻣﻔ" اﻟﻬﯾﻛل
  (.01ﻣن اﻟﺷﻛل رﻗم 6و5اﻟﺳﻬﻣﯾن رﻗم) اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل ( اﻟﻣواءﻣﺔ)وﻷﻏراض اﻟدراﺳﺔ ﺳﻧﺗﻧﺎول ﻣوﺿوع اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔ 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺑﺣﯾث  ﯾﻛون ﻫﻧﺎك ﺗﺄﺛﯾر ﻣﺗﺑﺎدل ﺑﯾن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﻓﻣن ﺟﻬﺔ ﯾﺗم إﻋداد 
اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ، وﺑﻛﯾﻔﯾﺔ أﺧرى ﯾﻛون ﻫذا اﻟﻬﯾﻛل ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ ﺗوﻟﯾد اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻬﯾﻛل ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
  .أﻛﺛر دﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺑوﺿﻊ أﻫداف ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ واﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
وﻗد ﻧوﻗﺷت ﻋﻠﻰ . أﺻﺑﺣت أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣواءﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺳﺄﻟﺔ ﻣﻌﺗرف ﺑﻬﺎﻟﻘد 
  .1ﻌدﯾن ﺗﻧظﯾﻣﯾﯾن أو أﻛﺛر وﺗم اﻟﺗﺄﻛد ﻣن دورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻧطﺎق واﺳﻊ ﻓﻛرة اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن ﺑ
 )snoitarugifnoc(وﺗﻌﺗﻣد ﻓﻛرة اﻟﻣواءﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧص ﻋﻠﻰ أن اﻟﺗﺷﻛﯾﻼت
( ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟداﺧﻠﻲ واﻟﺧﺎرﺟﻲ)اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ، اﻟﺗﻲ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﺗواﻓق ﻋﻧﺎﺻر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل داﺧل
  .2أداء أﻋﻠﻰ ﻣن ﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﻘوم ﺑذﻟكﺳﺗﺣﻘق ﻣﺳﺗوى 
،ﺗوﺳط noitaidem ﻣﻌدل :3وﻫﻲ اﻟﻣواءﻣﺔ ﻟﻠدﻻﻟﺔ ﻋﻠﻰﻋدة ﺗﺻورات namartakneV ﻗدموﻗد 
وذﻟك ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﺳﺎﻛﻧﺔ اﻟﺗﻲ . gnihctam  ، ﺗطﺎﺑق noitaived eliforp،اﻧﺣرافnoitaredom
 وﻣﻊ ذﻟك، ﻓﻘد اﻋﺗرف. ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔﺗرى ﺑﺄﻧﻪ ﯾﻣﻛن اﺧﺗﺑﺎر وﻗﯾﺎس اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد 
ﺑﻣﺣدودﯾﺔ دراﺳﺗﻪ ﻣؤﻛدا أن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﻻ ﺗﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ  namartakneV
وﯾﻔﺳر ذﻟك ﻟﻛوﻧﻪ ﻻ . ﻟﻠﻣواءﻣﺔ، وﺑﯾن أﻧﻪ ﻻ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر اﻟﻣواءﻣﺔ ﻣﻬﻣﺔ ﻟﺣظﯾﺔ ﺑل ﻫﻲ ﻣﻬﻣﺔ دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ
  .اءﻣﺔ ﻣﺛﺎﻟﻲ، ﺑل ﻛل ﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ ذﻟك اﻟﻣﺳﺗوىﯾوﺟد ﺗﻧظﯾم ﯾﺣﻘق ﻣﺳﺗوى ﻣو 
ﯾﺷﯾر ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﻣواءﻣﺔ ﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺎت ﻗوﯾﺔ ﺑﯾن wonS te seliMوﺣﺳب 
وأﻛدا أﻧﻪ ﯾﻣﻛن ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣواءﻣﺔ ﻛدراﺳﺔ دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ ﺗﻬدف  .4اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﺳﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
  .ﻟﻣواءﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﻊ ﻣﺣﯾطﻬﺎ وﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻣوارد داﺧﻠﯾﺎ
                                                           
1
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 siseht,ecnamrofrep dna tif fo noitanimaxe na snoitarugifnoc erutcurts dna ygetartS: enyaP egyT ,yrogerG: 
 .68p,1002,ytisrevinU hceT saxeT ni,noiartsinimdA ssenisuB fo
3
 ,ecnednopserroC lacitsitatS dna labreV drawoT-hcraeseR ygetarts ni tif fo tpecnoC ehT: namartakneV : 
 .324p,9891,3°N,4emulov ,weiver tnemganam fo ymedacA
 yb dehsilbuP elcitra ,ssecorP dna ,erutcurtS ,ygetartS lanoitazinagrO :wonS .C selrahC ,seliM .E dnomyaR : 4
  .265-645 .pp ,8791 ,.luJ ,3 .oN ,3 .loV, weiveR tnemeganaM fo ymedacA eht
 
 اﻹطﺎر اﻟﻣﻔﺎﻫﯾﻣﻲ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ: اﻟﻔﺻل اﻷول
 96
وأدرج . ﻓﻲ ﺗﻌرﯾﻔﻪ ﻟﻠﻣواءﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻓﻲ اﻟزﻣن frtgiCوﻫذا ﻣﺎ ذﻫب إﻟﯾﻪ
. اﺗﯾﺟﯾﺔ ﯾﺟب أن ﺗﻛون ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻛرارﯾﺔوأﻛد أن اﻟﻣواءﻣﺔ اﻻﺳﺗر . ﺧطط اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﻘﺎم ﻓﻲ اﻟﻣدى اﻟﻘﺻﯾر
ﺑﺄن اﻟﻣواءﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺄﻗﻠم ﻣﺳﺗﻣرة وﺿرورﯾﺔ nosredneH وnamartakneVﻛﻣﺎ ﯾؤﻛد
  :، وﯾﻌﺗﻣدان ﻓﻲ ذﻟك ﻋﻠﻰ اﻓﺗراﺿﯾن أﺳﺎﺳﯾن1ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
أن اﻷداء اﻻﻗﺗﺻﺎدي ﻣرﺗﺑط ﻣﺑﺎﺷرة ﺑﻘدرة اﻹدارة ﻋﻠﻰ ﺧﻠق اﻟﻣواءﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﯾن اﻟوﺿﻊ  
  .ﺗﻧﺎﻓﺳﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺳوق وﺗﺷﻛﯾﻠﺔ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻲ ﺗدﻋم ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎاﻟ
  .اﻓﺗراض أن اﻟﻣﻔﻬوم أﺳﺎﺳﺎ دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﻲ 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺟب أﺧذﻩ  اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﯾرون أن اﻟﻣواءﻣﺔ ﺗﻌﺗﺑر ﻣﻔﺗﺎحﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﺗﺿﺢ أن ﻣﻌظم 
ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻋﻧد ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، ﻟﻛون اﻟﻣواءﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫﻲ ﻣواءﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
ﺣﯾث  remmusوﻫذا ﻣﺎ أﻛدﻩ   .2ﺔﻣؤﺳﺳاءﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل ﻟﻣوارد اﻟو واﻟﻬﯾﻛل ﻟﻠﻣﺣﯾط، وﻣن ﺟﻬﺔ ﻣ
ﻠﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﯾزة ﻣﻊ ءﻣﺔ وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﻣواءﻣﺔ اﻟﻛﻔﺎءات اﻟداﺧأن ﻧﻣو وﺑﻘﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﻛﻣن ﻓﻲ اﻟﻣواﺑﯾن 
أﻣﺎ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻓﻬﻲ اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻣواءﻣﺔ اﻟﺗﻧظﯾم، وﻫﻲ ﺗﺷﻣل  ،(اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ)ﻣﺣﯾطﻬﺎ
 وأﻣﺎ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻓﻬﻲ ﺗﺷﻣل اﻟﻣﺗﻐﯾرات. ﻛرأس اﻟﻣﺎل، اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، واﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ: ﻣﺗﻐﯾرات
  .اﻷﺳواق واﻟﻣوردﯾنﻛﺈﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت، 
  :اﻟﺗﺻﻧﯾف اﻟﻣﻔﺎﻫﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣواءﻣﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
ﻓﺎﻟﻣواءﻣﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﺗطﺎﺑق ﺑﯾن . اﻟﻣواءﻣﺔ إﻟﻰ داﺧﻠﯾﺔ وﺧﺎرﺟﯾﺔ wonS te seliMﯾﻘﺳم
  . اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﺣﯾطﻬﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن أن اﻟﻣواءﻣﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻧظم اﻟﺗﺳﯾﯾر واﻟﻔﻛر اﻹداري
  :(اﻟﻣواردواءﻣﺔ ﻣ)اﻟداﺧﻠﯾﺔﻣواءﻣﺔ اﻟ .1
 desab-ecruosserﺗﺗﺧذ ﺗوﺟﻪ داﺧﻠﻲ، ﺣﯾث ﯾﻌﺗﻣد ﻫذا اﻟﺻﻧف ﻋﻠﻰ اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد 
أن ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﯾﻌﺗﻣد  yenraB ﯾرى .ﺣول ﺳﻠﺳﺔ اﻟﻘﯾﻣﺔ retroPوأﻋﻣﺎل  )VBR(weiv
ﻛﻣﺎ ذﻫب . اﺳﺗﺧداﻣﻬﺎﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ وﻧوع اﻟﻣوارد واﻟﻘدرات اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠﻛﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ 
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وﻟﻬذا ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻣوارد واﻟﻘدرات ﻣن اﻟﺗﻘﻠﯾد ﻷن ﻋدم اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻬﺎ ﺳﯾؤدي 
  .إﻟﻰ ﺗدﻧﻲ ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ
 : (اﻟﻣﺣﯾطﻣواءﻣﺔ) اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻣواءﻣﺔاﻟ .2
ﯾﻌﺗﻣد ﻫذا اﻟﺻﻧف ﻋﻠﻰ وﺟﻬﺔ ﻧظر أﻛﺛر ﺗوﺟﻬﺎ ﻟﻠﺧﺎرج، ﺣﯾث ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻧظرة اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ 
  .اﻷﻛﺛر ﺗطﻠﻌﺎ ﻟﻸﺳواق واﻟﺻﻧﺎﻋﺎت
إن ﻣﻌظم اﻟﻛﺗﺎﺑﺎت ﺣول اﻟﺧﯾﺎر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، ﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ أن ﻟﻠﻣﺣﯾط آﺛﺎر ﻋﻠﻰ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت   
  .ﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲاﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻟﻛن ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ دور اﻟﻣﺳﯾرﯾن ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﺗوﺟﻪ ا
  :ﺟدﻟﯾﺔ اﻟﻣواءﻣﺔ:اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
أﯾن ﺗﻧﺗﻬﻲ : إن ﺗﺻﻣﯾم أي ﻣؤﺳﺳﺔ ﺟزء ﻻ ﯾﺗﺟزأ ﻣن اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺗﻬﺎ ﻟدرﺟﺔ أﻧﻪ ﯾﺻﻌب اﻟﻘول أﺣﯾﺎﻧﺎ
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وأﯾن ﯾﺑدأ اﻟﺗﻧظﯾم؟ وﻷن طﺑﯾﻌﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ طﺑﯾﻌﺔ دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت أن ﺗﻛون 
ظﯾﻣﯾﺔ ﻓﯾﻬﺎ ﺻراﻋﺎ ﻣﺳﺗﻣرا ﻟﻠﺑﻘﺎء ﻓﻲ ﺗﻔﺎﻋل ﺣﻲ ﻣﻊ ﻣﺎ ﯾﺣدث ﻓﻲ ﻣرﻧﺔ، وﻫذا ﯾﺟﻌل رﺳم اﻟﺣدود اﻟﺗﻧ
وﯾﻌﺗﻣد ﻣوﺿﻊ رﺳم اﻟﺣدود أﻛﺛر ﻣﺎ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺗﺣﺎول . اﻟﻣﺣﯾط وﻟﯾس ﻋﻣﻼ ﺗﻘوم ﺑﻪ ﻣرة واﺣدة وﻛﻔﻰ
وﻣن ﺛم ﻓﺎﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟواﺿﺣﺔ ﺗﻌد . اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﺣﻘﻘﻪ وﻣﺎ ﺗﺣﺎول أن ﺗﺗﻔوق ﻓﯾﻪ ﻟﺗﻛون ﻣﺗﻣﯾزة ﻋن ﻏﯾرﻫﺎ
ﺎﺳﻲ اﻟذي ﯾﻘوم ﻋﻠﯾﻪ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟذي ﯾﻌطﻲ أﺑﺳط اﻟﻘرارات ﺷﻛﻠﻬﺎ ﺳواء ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﻛﺎﻟﻣﺧطط اﻷﺳ
إﻟﻰ أي ﺣد ﯾﺟب أن ﻧﺗوﺳﻊ )أو ﻣداﻫﺎ( ﻣﺎ ﻣﻘدار اﻟﺿﺧﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﻧﻛون ﻋﻠﯾﻬﺎ؟)ﺑﺣﺟم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻟﻬﯾﻛﻠﯾﺔ إن ﻣواﺋﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧﯾﺔ ا(. ﻛﯾف ﯾﺟب أن ﻧﻧظم أﻧﻔﺳﻧﺎ؟)أو ﺑﻧﯾﺗﻬﺎ( ﻓﻲ ﻋروﺿﻧﺎ وأﻧﺷطﺗﻧﺎ؟
اﻷﻗدر ﻋﻠﻰ  ﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﺳﻌﻰ داﺋﻣﺎ ﻻﯾﺟﺎد اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻫو اﻟﺟواب اﻷﻛﯾد ﻋﻠﻰ ﻛل ﺗﻠك اﻷﺳﺋﻠﺔ، ﻓﺎﻟ
  .1ﻓﻲ وﻗت ﻣﺣدد( اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﺑﺎﻟﺳﻌر اﻟﻣﻼﺋم)ﺗﺣﻘﯾق ﺷﻛل ﻣﺣدد ﻟﻠﻘﯾﻣﺔ
إن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾرﺑط أﻧﺷطﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣواردﻫﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض، وﻟذﻟك ﻻﺑد أن 
ﻛﻣﺎ أن ﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺗﺄﺛر ﺑﺗﻐﯾر  ﻣطﺑﻘﺔ ﻣن ﻗﺑﻠﻬﺎ،ﯾﻛون ﻣﺻﻣﻣﺎ وﻓﻘﺎ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟ
اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﺗﻐﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﯾﺳﺗوﺟب ﺗطوﯾر وﺗﻌدﯾل اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﯾﺗﻼﺋم 
ﻟﻲ ﻓﺈن ﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء وﺑﺎﻟﺗﺎ. 2ﻣﻊ طﺑﯾﻌﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗطﺑﻘﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ
ﻫﯾﻛﻠﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻌﺗﺑر اﻷﺳﺎس ﻟﻧﺟﺎﺣﺎﺗﻬﺎ اﻟﻼﺣﻘﺔ وذﻟك ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻗدرﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺧﻠق ﺑﯾﺋﺔ ﻋﻣل ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ 
  .3وﺗﺣﻘﯾق درﺟﺔ ﻣن اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﺗﺗﺑﻧﺎﻩ واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ
                                                           
،ﺗرﺟﻣﺔ ﻧزﻫت، طﯾب و أﻛرم، ﺣﻣدان، دار اﻟﺳﻼم  ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ اﻹدارة ﻋﻠم وﻓن:ﻣﺎﻏرﯾﺗﺎ،ﺟوان: 1
  .511،ص8002واﻟﺗرﺟﻣﺔ،ﻣﺻر،
  .523،ص5002،دار واﺋل،ﻋﻣﺎن،اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل: ﻣﺣﻣود، اﻟﻌﻣﯾﺎن: 2
  .821- 721،ص ص7991، ﻣﺳﻘط ،86، ﻣﺟﻠﺔ اﻹداري،اﻟﻌدداﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣدن و اﻟﺑﻠدﯾﺎت:ﻋﻠﻲ ﻣﺷﻬور،اﻟﺳﻘﻼن: 3
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ﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺑﺎﻟرﻏم ﻣن أﻫﻣﯾﺗﻬﺎ وﺿرورﺗﻬﺎ، ﺗﻌﺗﺑر إن ﻣﺳﺄﻟﺔ اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬ
ﻣﺳﺄﻟﺔ ﻧﺳﺑﯾﺔ، ﻓﻘد ﯾﺗواءم ﻫﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻌﯾن ﻣﻊ اﺳﺗراﺗﯾﺟﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺎ ﻓﻲ ﻟﺣظﺔ زﻣﻧﯾﺔ ﻣﺣددة، وﻗد 
ﻧوع  ﻻ ﯾﺗواءم اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻌد ﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﻪ ﻣﻣﺎﺛﻠﺔ ﻟﺣظﺔ زﻣﻧﯾﺔ ﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺧرى ﺗﺧﺗﻠف ﻣن ﺣﯾث
ﻓﺈن اﺧﺗﯾﺎر ﻫﯾﺎﻛل ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﺗواءم ﻣﻊ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻣﺣددة ﺑﺎﻟذات ﺗﺻﺑﺢ  ﻟذﻟك ،اﻟﻧﺷﺎط أو اﻟﻘطﺎع
وﻗد ﯾﻛون ذﻟك ﻣن أﻫم أﺳﺑﺎب ﺗﻌدد اﻟﻧﻣﺎذج واﻟﻣﺣﺎوﻻت  ﺔ ﻓﻲ اﻟﺻﻌوﺑﺔ وٕان ﻟم ﺗﻛن ﻣﺳﺗﺣﯾﻠﺔ،ﻣﺳﺄﻟﺔ ﻏﺎﯾ
   .ﺔاﻟﺗﻲ ﺗﻬدف إﻟﻰ إﯾﺟﺎد ﻣوﻗف ﻧﻬﺎﺋﻲ ﻋﻧد اﻟﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾ
وﯾﻘﺗﺿﻲ إﯾﺟﺎد ﺗﻠك اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻧظر ﻷﻫﻣﯾﺔ ﻓﻬم واﺳﺗﯾﻌﺎب  
ﻋواﻣل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ واﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻟﻬﺎ أﺛر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﺎﻟﻣواءﻣﺔ ﺗﺣﺗﺎج ﻣن اﻟﻣﻌﻧﯾﯾن 
ﺎل ﻓﻌﺎل، ﻛوﻧﻬﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﯾﻠزﻣﻬﺎ ﻓﻲ اﻹدارات اﻟﻌﻠﯾﺎ إﻟﻰ دﻋم ﻣﺗواﺻل وﺟﻬود ﻛﺑﯾرة وﻋﻼﻗﺎت ﻋﻣل ﺟﯾدة واﺗﺻ
اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻌﻣل واﻟﺗﻧﺳﯾق ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ظل ﻋدم وﺿوح رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأﻫداﻓﻬﺎ، ﻛﻣﺎ أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣواءﻣﺔ 
ﺗﺗطﻠب إﺟراءات إدارﯾﺔ وﻗدرة ﻣن اﻟﻘﺎﺋﻣﯾن ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﺗﺣدﯾﺎت واﻟﻣﺻﺎﻋب اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗواﺟﻬﻬم 
ﻟﻣواءﻣﺔ ﺗﻌﻧﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣؤﺳﺳﺎت درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻹﻧﺳﺟﺎم أﺛﻧﺎء ﺗرﺟﻣﺔ ﺧﯾﺎرﻫم اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، وﻟذﻟك ﻓﺈن ا
  . واﻟﺗطﺎﺑق واﻟﺗﻧﺎﻏم ﺑﯾن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻌﻬﺎ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
وﻓﻲ ﻫذا اﻹطﺎر ﺗﻘدم اﻟﻣﻌرﻛﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻟﻠﻬﻣﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﺳﯾﺎرات ﻣﺛﺎﻻ ﻣﻣﺗﺎزا ﻟﻠﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن 
ﺷرﻛﺔ اﻟﺳﯾﺎرات اﻟﺗﻲ " ﻓورد"، ﻓﺑﻌد أن أﺳس "ﻓورد"وﺗﺑدأ اﻟﻔﻛرة ﻣﻧذ ﻗرن ﻣﺿﻰ  ﻣﻊ . اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾم
: اﻟﺗﻲ ﯾطﻣﺢ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎاﻟﻔﻛرة " ﻓورد"ﺑﺎﻟﺗﺣدﯾد ﺗﺑﻠورت ﻓﻲ رأس  3091ﺗﺣﻣل اﺳﻣﻪ ﺑﺑﺿﻊ ﺳﻧﯾن وﻓﻲ ﻋﺎم 
" ﻓورد"وﺑﻌد ﺳﻧوات ﻣن اﻟﻌﻣل اﺳﺗطﺎع . أن ﯾﺻﻧﻊ ﺳﯾﺎرة ﺷﻌﺑﯾﺔ، أي ﺳﯾﺎرة ﯾﺳﺗطﯾﻊ أي ﻋﺎﻣل أن ﯾﺷﺗرﯾﻬﺎ
دوﻻرا، وﺑﯾﻊ ﻣﻧﻬﺎ  528ﺣﯾث ﻛﺎﻧت ﺳﯾﺎرة ﻗوﯾﺔ وﺳﻬﻠﺔ اﻟﻘﯾﺎدة، وﺑﻠﻎ ﺳﻌرﻫﺎ" ﻣودﯾل ﺗﻲ"أن ﯾﺻﻧﻊ ﺳﯾﺎرة ﻓورد
ﻓﻲ اﻟﺗﺧﻠص ﻣن اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﺣﺗﻰ " ﻓورد"ﻣر واﺳﺗ. آﻻف ﺳﯾﺎرة 01ﻓﻲ اﻟﺳﻧﺔ اﻷوﻟﻰ ﻣﺎ ﯾزﯾد ﻋن 
ﺳﯾﺎرة اﻟوﻛﺎﻧت ﺗﻠك ﻫﻲ اﻟﻣرة اﻷوﻟﻰ اﻟﺗﻲ ﯾﺻﺑﺢ ﻓﯾﻬﺎ ﺳﻌر . دوﻻرا ﻓﻘط 575ﺑﻣﺑﻠﻎ " ﻣودﯾل ﺗﻲ"ﺻﺎر ﯾﺑﯾﻊ 
ﺣﻠﻘت أرﻗﺎم اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت ﺣﺗﻰ  3191وﻓﻲ ﻋﺎم  ،أﻗل ﻣن ﻣﻌدل اﻟدﺧل اﻟﺳﻧوي ﻟﻠﻔرد ﻓﻲ اﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة
  . ﺎوﺻﻠت رﺑﻊ ﻣﻠﯾون ﺳﯾﺎرة ﺗﻘرﯾﺑ
رﺳﻣت ﻟﻪ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺗﻪ، وﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﻓرﺿت ﺑﻧﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺣﺟﻣﻬﺎ " ﻓورد"إن ﻏﺎﯾﺔ 
ﻓﺎﻟﻣﺷﺗري ﯾﺟب أن ﯾﻛون ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ ﺷراء ﺳﯾﺎرة ﻓورد اﻟﺷﻌﺑﯾﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ ﺑﺎﻟﺿرورة اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ . وﻣداﻫﺎ
ﺷراﺋﻬﺎ، وﻛﻠﻣﺎ زاد ﻋدد  اﻟﺗوﻓﯾر اﻟﻛﻣﻲ واﻹﻧﺗﺎج اﻟﺿﺧم، ﻓﻛﻠﻣﺎ ﺻﺎرت اﻟﺳﯾﺎرة أرﺧص ﻛﻠﻣﺎ اﺳﺗطﺎع اﻟﻧﺎس
 ﻫو ﺧط اﻟﺗﺟﻣﯾﻊ %03إن اﻟﺳﺑب وراء اﻧﺧﻔﺎض اﻟﺳﻌر ﺑﻧﺳﺑﺔ . اﻟﻣﺷﺗرﯾن ﻛﻠﻣﺎ رﺧص ﺳﻌر اﻟﺳﯾﺎرة اﻟواﺣدة
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ﺣﯾث أن ﻛل  ﻓﺿﻠﯾﺔ إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺣﺎﺳﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺎﻓﺳﯾﻪ،أ اﻟذي أﻋطﻰﻋﻠﻰ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﺳﯾﺎرات " ﻓورد"اﻟذي أدﺧﻠﻪ 
طﺔ، وﺗم ﺗوﺣﯾد طرﯾﻘﺔ أداﺋﻬﺎ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺳﯾﺎرات ﺟزء وﻛل ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗم ﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ وﺗﻘﺳﯾﻣﻬﺎ إﻟﻰ ﻣﻛوﻧﺎﺗﻬﺎ اﻟﺑﺳﯾ
ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻛم وٕاﻋطﺎء " ﻓورد"ﻛﺎن اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﺔ . ﺑﻬدف زﯾﺎدة اﻟﻛﻔﺎءة وﺗﺧﻔﯾض اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ
اﻷواﻣر، وﻟذا ﻛﺎن ﻛل ﺗﻔﺻﯾل ﻣن اﻟﺗﻔﺎﺻﯾل ﻣﺻﻣﻣﺎ ﺑﺣﯾث ﺗﺄﺗﻲ اﻷواﻣر ﻓﯾﻪ ﻣن اﻹدارة إﻟﻰ اﻟﻌﻣﺎل، وﻛﺎن 
ﻧﺗﯾﺟﺔ أزﻣﺔ اﻟﻛﺳﺎد ﻓﻲ اﻟﺳوق اﻧﺧﻔض  ،0291وﻓﻲ ﻋﺎم .  ظﯾم ﻫرﻣﻲ ﻣرﻛزياﻟﻌﻣل ﯾدار ﻣن ﺧﻼل ﺗﻧ
ﻛﺎﻧت ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ اﺳﺗطﺎﻋت اﻟﺷرﻛﺔ أن ﺗﺧﻔض اﻟﺳﻌر " ﻓورد"اﻟطﻠب ﻋﻠﻰ اﻟﺳﯾﺎرات، وﻟﻛن ﻷن ﺗﻛﻠﻔﺔ ﺳﯾﺎرة 
ﻓﻠم ﺗﺳﺗطﻊ أن ﺗﻘدم اﻟﺗﺧﻔﯾض ﻧﻔﺳﻪ ﻓﻬﺑطت ﻣﺑﯾﻌﺎﺗﻬﺎ ﻫﺑوطﺎ " ﺟﻧرال ﻣوﺗورز"، أﻣﺎ ﺷرﻛﺔ %52ﺑﻧﺳﺑﺔ
  .1ﺣﺎدا
ﺑﺈﻧﺷﺎء " وﯾﻠﯾﺎم دﯾوراﻧت"ﻗﺎم " ﻣودﯾل ﺗﻲ"ﺳﯾﺎرﺗﻪ" ﻓورد"ﻓﻲ اﻟﺳﻧﺔ اﻟﺗﻲ أطﻠق ﻓﯾﻬﺎ أﺧرى، و ﻣن ﺟﻬﺔ 
وﻟﻛن . ﻋن طرﯾق ﺷراء ﺳﻠﺳﻠﺔ ﻣن اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﻟﺗﺻﻧﯾﻊ اﻟﺳﯾﺎرات وأﺟزاﺋﻬﺎ" ﺟﻧرال ﻣوﺗورز"ﺷرﻛﺔ 
ﻛﻣﺎ اﺳﺗﻣرت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﺗﻧﺎﻓس ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﺎ ﺗﻣﺎﻣﺎ " ﺷﯾﻔروﻟﯾﻪ"و" ﻛﺎدﯾﻼك"رﻏم ﺷراء ﺷرﻛﺎت ﻣﺛل 
ﻟﻛﻧﻪ ﻟم ﯾﺳﺗطﻊ أﺑدا أن " ﺟﻧرال ﻣوﺗورز"ﺟﻣﻊ اﻷﺟزاء اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻛل " دﯾوراﻧت"أي أن ". ﻓورد"ﺗﺗﻧﺎﻓس ﻣﻊ 
ﺟﻧرال "ﺑﺈﺿﺎﻓﺔ ﻣواﺻﻔﺎت أﺧرى ل - اﻟذي ﺧﻠﻔﻪ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد–" أﺳﻠون"ﻓﻘﺎم . ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ﺗﻌﻣل ﻛﻛل واﺣد ﻣﺗﻛﺎﻣل
ﻟﻠﺳﯾﺎرة وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺳﺗطﯾﻊ أن  ﺗزﯾد ﻋن اﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻻﻋﺗﯾﺎدﯾﺔ ﻣﺛل ﻣﺑدأ اﻟﺣرﻛﺔ اﻟذاﺗﻲ" ﻣوﺗورز
وأن ﺗﻘول ﻟﻠزﺑون رﻏم ذﻟك أﻧك ﺗﻌطﯾﻪ ﻣﻘﺎﺑﻼ أﻛﺑر ﻟﻣﺎﻟﻪ، أي أن " ﻓورد"ﯾطﻠب ﺳﻌر أﻋﻠﻰ ﻣن ﺳﯾﺎرة 
وﻻﻧﺟﺎح ﻫذﻩ . ﻛﺎﻧت ﺗﻧوع اﻟﺳﻠﻌﺔ وﺗﺟزﺋﺔ اﻟزﺑﺎﺋن" ﺟﻧرال ﻣوﺗورز"اﻟﺗﻲ وﺿﻌﻬﺎ ﻟﺷرﻛﺔ " أﺳﻠون"اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
ﻓﺎﻷﻗﺳﺎم اﻟﻣﻧﻔﺻﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﯾرﻛز ﻛل ﻣﻧﻬﺎ ﻋﻠﻰ . ﻌددة اﻷﻗﺳﺎمﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻣﺗ" أﺳﻠون"اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻋﺗﻣد 
زﺑون ﻣﻌﯾن ﺗﺳﺗطﯾﻊ أن ﺗﺗﺧذ ﻗرارات ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت أﻓﺿل ﻋن اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت واﻟﺗﺳوﯾق، وﺑﺈﻣﻛﺎن ﻣﻛﺗب 
  .ﻣرﻛزي ﻗوي وﻣﺗﺧﺻص أن ﯾﻧﺳق ﻣﺎ ﺑﯾن ﺗﻠك اﻷﻗﺳﺎم ﺑﺣﯾث ﯾﻌطﻲ ﻟﻛل ﻗﺳم ﻣﻧﻬﺎ ﺟزءا ﯾﺳﺗﻬدﻓﻪ ﻣن 
اﻟﺳوق وﯾﺧﻠق ﻟﻪ ﻣﻌﺎﯾﯾر أداء ﻣﻼﺋﻣﺔ، وﯾﺳﺎﻋدﻩ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق ﺗوﻓﯾرات ﻛﺑﯾرة ذات أﻫﻣﯾﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ 
أن " ﺟﻧرال ﻣوﺗورز"وﺑدون ﻫذا اﻟﺗﻧﺳﯾق اﻟﻣرﻛزي ﻻ ﯾﻣﻛن ﻷﺳﻌﺎر ﺳﯾﺎرات . ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺗﺻﻣﯾم واﻟﺷراء
                                                           
1
  .811-611اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص ص : ﻣﺎﻏرﯾﺗﺎ،ﺟوان : 
 اﻹطﺎر اﻟﻣﻔﺎﻫﯾﻣﻲ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ: اﻟﻔﺻل اﻷول
 37
ز ﻫدﻓﺎ ﺗرﻛز ﻋﻠﯾﻪ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺟﻌل ﻟﺟﻧرال ﻣوﺗور " أﺳﻠون"إن ﺗﺻﻣﯾم . ﺗﻛون ﺿﻣن إﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟزﺑﺎﺋن اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ
   1.ﻛﺎﻧت ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺗﻪ" أﺳﻠون"ﻓﻲ اﻻﻧﺗﺎج واﻟﺗﺻﻣﯾم، أي أن اﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ اﺧﺗﺎرﻫﺎ
اﻋﺗﻣدت " ﻓورد""ﻧﻼﺣظ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺛﺎﻟﯾن أن ﻛﻼ اﻟﻣؤﺳﺳﺗﯾن اﻋﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ف
ﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻣﯾﯾز، ﻟﻛن اﻟﺷﻲء ﻋﻠﻰ اﺳﺗراﺗ" ﻣوﺗوز"ﻋﻠﻰ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺳﯾطرة ﺑﺎﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، ﻓﻲ ﺣﯾن اﻋﺗﻣدت ﺟﻧرال 
  .ﺗﻧظﯾﻣﻬﻣﺎ ﺗﺑﻌﺎ ﻻﺳﺗراﺗﺟﯾﺎﺗﻬﻣﺎ اﻟﻣﺗﺑﻧﺎة ﺑﻣواءﻣﺔ اﻟﻣﺷﺗرك أﻧﻬﻣﺎ ﻗﺎﻣﺗﺎ
 :اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ :اﻟﻣﺑﺣث اﻟراﺑﻊ
 ﯾﻌﻛس ﻧﻪﻷ وأﺣﺟﺎﻣﻬﺎ أﻧواﻋﻬﺎ اﺧﺗﻼف ﻋﻠﻰ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت ﻛﺑﯾرة أﻫﻣﯾﺔ ﻋﺎﻣﺔ اﻷداءﻣوﺿوع  ﯾﻛﺗﺳب
 ﺗﻠك ﻟﺗﻌدد وﻧﺗﯾﺟﺔ ،واﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﺔ وﻋﻣﻠﯾﺎﺗﻬﺎ ﻧﺷﺎطﺎﺗﻬﺎ ﻣﻣﺎرﺳﺔ طرﯾق ﻋن أﻫداﻓﻬﺎ ﺗﺣﻘﯾق ﻋﻠﻰ ﻗدرﺗﻬﺎ
 اﻟﻣﺎﻟﻲ) اﻟﺣﺻر ﻻ اﻟﻣﺛﺎل ﺳﺑﯾل ﻋﻠﻰ ﺑﯾﻧﻬﺎ ﻣن ﻟﻌل اﻷداء ﻣن أﻧواع ﻋدة ظﻬرت ﻓﻘد ﻟﻌﻣﻠﯾﺎتاو  اﻟﻧﺷﺎطﺎت
 ﻧﺎﻟت اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﻣن ﺣداوا راﺗﯾﺟﻲاﻻﺳﺗ اﻷداء ﯾﻌدو (. واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ واﻟﻣﺗﻣﯾز ﺳوﯾﻘﻲواﻟﺗ ﻟﻌﻣﻠﯾﺎﺗﻲاو 
 ﺑﺎﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺑﺣث ﻫذا ﯾﺗﻧﺎولوﻓﻲ ﻫذا اﻟﺻدد . ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت وﺟﻪ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲاﻟ ﯾﻌﻛسﻟﻛوﻧﻪ  اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن اﻫﺗﻣﺎم
  .- ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن-ﻗﯾﺎﺳﻪ وطرق اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻷداء ﻣﻔﻬوم
  :اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣﻔﻬوم :اﻟﻣطﻠب اﻷول
ﺎﻻﺗﻪ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﺣوث اﻟﺗﻲ ﻣاﺳﺗﻌإن ﺷﯾوع اﺳﺗﺧدام ﻣﺻطﻠﺢ اﻷداء ﻓﻲ اﻷدب اﻟﺗﺳﯾﯾري وﻛﺛرة 
ﻟﻰ ﺗوﺣﯾد ﻣﺧﺗﻠف وﺟﻬﺎت اﻟﻧظر ﺣول ﻣدﻟوﻟﻪ، ﻓﻬو ﻗد ﯾﺳﺗﺧدم ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن ﻣدى إﺗﺗﻧﺎول اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟم ﯾؤدﯾﺎ 
ﻓﻲ ﻛﺛﯾر ﻣن اﻷﺣﯾﺎن ﯾﻌﺑر ﻋن   ﻧﺟدﻩ ﺎﻫداف أو ﻋن ﻣدى اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ اﺳﺗﺧدام اﻟﻣوارد، ﻛﻣﺑﻠوغ اﻷ
   .ﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎما
ﻟﻰ أن اﻷداء ﻟﻐﺔ ﯾﻘﺎﺑل اﻟﻠﻔظﺔ اﻟﻼﺗﯾﻧﯾﺔ إﻫذﻩ ﻧﺷﯾر وﻗﺑل اﻹﺳﻬﺎب ﻓﻲ وﺟﻬﺎت اﻟﻧظر 
 ecnamofrep اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻧﻲ إﻋطﺎء ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺷﻛل ﻟﺷﺊ ﻣﺎ، واﻟﺗﻲ اﺷﺗﻘﯾت ﻣﻧﻬﺎ اﻟﻠﻔظﺔ اﻻﻧﺟﻠﯾزﯾﺔ ecnamofrep
ﻫب إﻟﯾﻪ ذوﻫو ﻧﻔس اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذي  ،2"اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺑﻠﻎ ﺑﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾم أﻫداﻓﻪ"اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻧﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣل أو 
  .essuoral titepﻗﺎﻣوس 
ﻛﻣﻔﻬوم اﻗﺗﺻر ﻟدى اﻟﻛﺛﯾر ( اﻷداء)ﻣن ﻣﻧطﻠق ﻛون اﻷداء ﯾﻌﺑر ﻋن ﻣدى إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم، ﻓﺈﻧﻪ ﻟﻛن
ﻗﯾﺎم اﻟﻔرد :"ﺣﺛﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري دون ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻟﻣوارد اﻷﺧرى، ﺣﯾث ﯾرى ﺑﻌﺿﻬم أﻧﻪ ﯾﻌﻧﻲﺎﻣن اﻟﺑ
                                                           
1
  .021-811اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص ص : ﻣﺎﻏرﯾﺗﺎ،ﺟوان : 
ﻏﯾر )،رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗر ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔاﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔدور وأﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء  :ﻋﺑد اﻟﻣﻠﯾك،ﻣزﻫودة:  2
  .53،ص8991، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺎﺗﻧﺔ،(ﻣﻧﺷورة
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ن آﺧرون ﺣﯾﻧﻣﺎ ﻋرﻓوﻩ ﺑﺄﻧﻪ وﻫو ﻣﺎ ﯾراﻩ ﺑﺎﺣﺛو ". ﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻛون ﻣﻧﻬﺎ ﻋﻣﻠﻪﻣﺑﺎﻷﻧﺷطﺔ واﻟﻣﻬﺎم اﻟ
اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾؤدي ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻣﻬﺎﻣﻬم أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣراﻓﻘﺔ ﻟﻬﺎ ﺑﺎﺳﺗﺧدام وﺳﺎﺋل اﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ :"ﯾﻌﻧﻲ
وﺟراء اﻟﺗﺣوﯾﻼت اﻟﻛﻣﯾﺔ واﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻋﻠﯾﻬﺎ،  اﻹﻧﺗﺎج،ﻟﺗوﻓﯾر ﻣﺳﺗﻠﻣﺎت 
  .ﺳطر واﻷﻫداف اﻟﻣﺣددة ﻟﻠوﺣدة اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺧﻼل اﻟﻔﺗرة اﻟزﻣﻧﯾﺔ اﻟﻣدروﺳﺔوﻟﺗﺧزﯾﻧﻬﺎ وﺗﺳوﯾﻘﻬﺎ ﻟﻠﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﻣ
ﺔ ﯾﻧﺗﺞ ﻋن ﺳاﻻﻧﺗﺎج اﻻﺟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳ:" وآﺧرون ﻣﻌﻪ أن  reilavehc وﻟﺗﺑرﯾر ﻫذا اﻟرأي  ﯾرى
ﯾﻧﺗﺞ ﻣﺑﺎﺷرة ﻋن ﻋﻧﺻر اﻟﻌﻣل، ﻓأﻣﺎ اﻷداء ...اﻟﺗوﻓﯾق ﺑﯾن اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻌواﻣل ﻛرأس اﻟﻣﺎل، اﻟﻣﻌرﻓﺔ،
  ".ﻛل ﻋﺎﻣل ﺳﯾﻌطﻲ اﻷداء اﻟذي ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻗدراﺗﻪ وﻣﻊ طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣﻠﻪوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺈن 
إن أداء اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري وٕان ﻛﺎن ﯾﻣﺛل ﺟزءا ﻻ ﯾﺗﺟزأ ﻣن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل ﻓﻬو ﻓﻲ ﺣﻘﯾﻘﺔ اﻷﻣر 
ﻻ ﯾﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻟوﺣدﻩ دون إدراج أداء اﻟﻣوارد اﻷﺧرى ﻣﺎ داﻣت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﻘق أﻫداﻓﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺗﻔﺎﻋل 
ﻣن ﻣﻧطﻠق اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾرﺑط اﻟﺑﺎﺣﺛون اﻷداء ﺑﻣدى ﺑﻠوغ ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة  أﻣﺎ ﻣﺧﺗﻠف ﻣواردﻫﺎ
أﺣﯾﺎﻧﺎ وأﺣﯾﺎﻧﺎ أﺧرى ﺑﻣدى اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ اﺳﺗﺧدام ﻣواردﻫﺎ اﻟﻣﺗﻣﯾزة ﺑﺎﻟﻧدرة اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ وﺑﻌﺑﺎرة أﺧرى  أﻫداﻓﻬﺎ
  .1ﯾﺳﺗﺧدم ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻘﻘﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  (:اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ) ﻣن ﻣﻧظور اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻷداء:أوﻻ
 ﯾﻌﻛﺳﺎن ﻣﺎﻧﻬﻛو واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎءة ﺑﻣﻘﯾﺎﺳﻲ ﻋﻧﻪ ﯾﻌﺑر ﻣﺎ ﻛﺛﯾرا اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻧﺟﺎزات ﻋن اﻟﺣدﯾث إن
 ﻣﺎ ﻛﺛﯾرا اﻷداء ﺟﻌل ﻣﺎ وﻫو .داﻟﻣوار  ﻓﻲ اﻟﺗﺻرف ﺣﺳن ﻣدى وٕاﻣﺎ اﻟﻣرﺳوﻣﺔ اﻷﻫداف ﺗﺣﻘﯾق ﻣدى إﻣﺎ
 (اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ) اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻣﻔﻬوم أن ﯾرى ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻣن .ﯾنﺣاﻟﻣﺻطﻠ ﻫذﯾن ﺑﺄﺣد ﻣﻘروﻧﺎ ﯾرد أو ﯾﻌرف
 اﻟﻣﺧﺻﺻﺔ اﻟﻣوارد ﺑﯾن ﻋﻼﻗﺔ" : ﺑﺄﻧﻪ اﻷداء ﻋرف اﻷﺳﺎس ﻫذا وﻋﻠﻰ اﻟﺷﺎﻣل، اﻷداء ﻣﻔﻬوم ﻣﻊ ﯾﺗﺳﺎوى
 اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻣواردﻫﺎ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟوﺣدة اﺑﻬ ﺗﺳﺗﺧدم اﻟﺗﻲ اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ ": ﯾﻣﺛل ﺑﺄﻧﻪ ﯾرى ﻣن وﻣﻧﻬم ،"اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
  ".  اﻟﻣﺣددة اﻷﻫداف ﺗﺣﻘﯾق ﺳﺑﯾل ﻓﻲ واﻟﺑﺷرﯾﺔ
 اﻟﻛﻔﺎءة ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز إﻟﻰ آﺧرون ذﻫب ﻓﻘد ﻓﻘط، اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻋﻠﻰ رﻛزوا اﻟذﯾن ﻫؤﻻء وﻋﻠﻰ ﺧﻼف
 اﻟﻣﺗﺣﺻل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ" أو ،"ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ إﻟﻰ اﻟﻧظﺎم ﯾﺳﻌﻰ اﻟﺗﻲ اﻟﻣﺧرﺟﺎت وأ اﻷﻫداف":ﺑﺄﻧﻪ اﻋﺗﺑر ﺣﯾث ﻟوﺣدﻫﺎ،
   .2"ﺎﻋﻠﯾﻬ
                                                           
ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ،اﻟﻌدد اﻻول، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد  ،-ﻣﻔﻬوم و ﺗﻘﯾﯾم- اﻷداء ﺑﯾن اﻟﻛﻔﺎءة و اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ: ﻋﺑد اﻟﻣﻠﯾك، ﻣزﻫودة: 1
 .58،68، ص ص1002ﺧﯾﺿر،ﺑﺳﻛرة، ﻧوﻓﻣﺑر 
ﻟﻠﻣؤﺗﻣر اﻟدوﻟﻲ اﻟﻌﻠﻣﻲ ﺣول اﻷداء اﻟﻣﺗﻣﯾز ،ورﻗﺔ ﻋﻣل ﻣﻘدﻣﺔ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻸداء ﻣﻔﻬوﻣﺎ و ﻗﯾﺎﺳﺎ:ﻋﺑد اﻟﻣﻠﯾك، ﻣزﻫودة:  2
 .784-684ﺟﺎﻣﻌﺔ ورﻗﻠﺔ، ص ص ، ﻗﺳم ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر،5002ﻣﺎرس 9- 8ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت واﻟﺣﻛوﻣﺎت،
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 ﻣﺛﻼ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﻷن ﻟﻪ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﯾﻌﻧﻲ اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ، وٕاﻣﺎ ﻛﻔﺎءة إﻣﺎ ﻸداءﻟ اﻟﻧظر إن
 اﻧﺟﺎزات ﺗﻔﺳﯾر ﻋن ﯾﻌﺟز اﻷداء ﯾﺟﻌل ﻣﺎ وﻫو ،اﻟﻣوارد ﺗﺻرف إﻫﻣﺎل - ﻧﺳﺑﯾﺎ وﻟو- ﯾﻌﻧﻲ أﻛﺛر ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
 ﺟﻬﺔ ﻣن أﻫداﻓﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻠوغ ﺑﻣدى اﻷداء اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن أﻏﻠب ﯾرﺑط اﻟﻣﻧظور ﻫذا وﻣن .ﻛﻛل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 اﻷداء ﯾﺗﺟﺳد أﺧرى وﺑﻌﺑﺎرة .أﺧرى ﺟﻬﺔ ﻣن اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧدرة اﻟﻣﺗﻣﯾزة ﻣواردﻫﺎ اﺳﺗﺧدام ﻓﻲ اﻻﻗﺗﺻﺎد وﺑﻣدى
 اﻷﻫداف، وﺗﻘﺎس ﺑﻠوغ ﻣدى ﺑﺎﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﯾﻘﺻد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺣﯾث ﺗﺣﻘﻘﻬﺎ اﻟﺗﻲ واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎءة ﺑﻣﺳﺗوﯾﺎت
 ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺗدﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة ﺑﺎﻟﻛﻔﺎءة ﯾﻘﺻد ﺣﯾن ﻓﻲ .اﻟﻣرﺳوﻣﺔ واﻷﻫداف اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﯾن ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺔ
 اﻹﻧﺗﺎج ﺑﯾن أو وﻋواﻣﻠﻪ اﻹﻧﺗﺎج ﺑﯾن ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺔ وﺗﻘﺎس اﻟﻣﺳطرة، ﺑﺎﻷﻫداف اﻟﻣﺳﺎس دون اﻟﻣوارد اﺳﺗﺧدام
  .ﻓﯾﻪ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ واﻟﻣوارد
 اﻟﺣﻛم ﯾﻣﻛن ﻻ ﺑﺣﯾث ﻣﺗﻼزﻣﺎن، وﺟﻬﺎن اﻷﺻل ﻓﻲ ﻣﺎﻧﻬﻷ ﻣﻌﺎ واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻛﻔﺎءة اﻷداء وﯾرﺗﺑط     
 ،اﺗﻬﻣﺛﯾﻼ ﯾﻔوق اﻟﻣوارد ﻣن اﻟﻛﺛﯾر ﻛﻠﻔﻬﺎ ﻗد ذﻟك ﻛﺎن إذا اﻷداء ﺑﺎرﺗﻔﺎع أﻫداﻓﻬﺎ ﺑﻠﻐت اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ
 ﻣﻧﻬﺎ اﻻﻗﺗراب أو اﻟﻣﺗوﺧﺎة اﻷﻫداف ﺑﻠوغ دون ﻣواردﻫﺎ ﻛﺎﻣل ﺗوظﯾف ﻣن ﺗﻣﻛﻧت اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ وﻻ
   .ﻣرﺿﯾﺔ ﺑﻧﺳب
 ،اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷرﺑﺎحﺳﻌﻲ ﻫو ﻣن أﺟل  -ﻣﻔﻬوم اﻷداء ﻛﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ - إن ﻫذا اﻻرﺗﺑﺎط 
ﻟم ﯾﻌد ﻛﺎﻓﯾﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أن  ﻟﻛن ﻣﻊ اﻟﺗطورات اﻟﺳرﯾﻌﺔ واﻟﺗﺣوﻻت اﻟﺟذرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣّﺳت ﻣﺧﺗﻠف ﺟواﻧب اﻟﻣﺣﯾط
ﺑل ، ﺗﺗﺄﻗﻠم ﻣﻊ ﻣﺣﯾطﻬﺎ وأن ﺗﺳﻌﻰ ﻓﻘط ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫدف اﻟرﺑﺣﯾﺔ ﻋن طرﯾق ﺗﺧﻔﯾض اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف وﺗﻌظﯾم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
ﻓﺄﺻﺑﺣت . ﻠﯾﻬﺎ ﻧوﻋﺎ ﻣن اﻟﻠﯾوﻧﺔ ﻓﻲ ﺷﺗﻰ اﻟﻣﺟﺎﻻتﻋﻠﯾﻬﺎ ﺳﺑق اﻟﻣﺣﯾط واﻟﺗوﻗﻊ ﻟﺗﻐّﯾراﺗﻪ ﻣّﻣﺎ ﯾﻔرض ﻋ
 ،1اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ذات اﻷداء ﻫﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﺑﻪ ﺑﺳرﻋﺔ إﻟﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﺣوﻻت اﻟﺗﻲ ﺗطرأ ﻋﻠﻰ ﻣﺣﯾطﻬﺎ
  .اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟطﺎﺑﻊ ﻋﻠﯾﻪ ﯾﺿﻔﻲ ﻣﺎ وﻫو وأﺻﺑﺢ أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫو ﻗدرﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺎﻓس ﻓﻲ اﻟﺳوق،
 :اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲاﻷداء ﻣن اﻟﻣﻧظور :ﺛﺎﻧﯾﺎ
 ﺣﺎﺿرا– واﻟﺗﻣوﻗﻊ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘدرة وﺛﯾﻘﺎ ارﺗﺑﺎطﺎ اﻷداءﯾرﺗﺑط  اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣﻧظوراﻟ ﻣن  
 أي ﻣﺗطورة، ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺳوق ﻓﻲ ﻓﯾﻪ اﻟﻣرﻏوب ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻻﺳﺗﻣرار ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗدرةﻋن  وﯾﻌﺑر -وﻣﺳﺗﻘﺑﻼ
 ﺗراﺗﯾﺟﻲاﻻﺳ اﻷداء أن إﻟﻰ  retsmaF te namffoH ﯾﺷﯾرﺣﯾث  .اﻟوﻗت ﻧﻔس ﻓﻲ واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎءة ﺑﺗﺣﻘﯾق
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 اﻧﺟﺎز ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻔﺎءة ﻋن ﯾﻌﺑر ﻪﻟﻛوﻧ ﻣﻧﺎﻓﺳﯾﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻟﺗﻣﯾز اﻟﻣﻬﻣﺔ اﻟﻣؤﺷرات ﺣدأ ﯾﻌد
  .1اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﻌﺎﻟﯾﺎﺗﻬﺎ
اﻟطﺎﺑﻊ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﻔﻬوم اﻷداء وﻧظر إﻟﯾﻪ ﻣن اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻛﻠﻲ، ﺣﯾث reilegnA وﻗد أﺿﻔﻰ
  .2ﻗدرﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻬﺎ وﺗﻣﻛﻧﻬﺎ ﻣن ﻣواﺟﻬﺔ اﻟﻘوى اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔاﻋﺗﺑر أن أداء اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺗﺟﺳد ﻓﻲ 
 اﻟﺧطط ﺗرﺟﻣﺔ ﻋن اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻷداء ﻋن snikoCﯾﻌﺑرﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﺳﯾﺎق و 
 ﻘراراﻟ ﻣﺗﺧذي ﯾﻣﻛن ﻧﺣو وﻋﻠﻰ وﺗﺻرﻓﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻌﻣل اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﻧظرة وﻓق ﻋﻠﻰ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
  .3اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻋواﻣل ﻓﻲ واﻟﺳرﯾﻌﺔرات ﻏﯾر اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ اﻟﺗﻐﯾ ﻣﻊ ﻟﺗﻛﯾفوا اﻟﺳرﯾﻌﺔ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻣن
اﻷداء : 4ﺗﻌرﯾﻔﺎ ﻟﻸداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣن ﺧﻼل ﺛﻼث ﻣﻔﺎﻫﯾم أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻫﻲ nongiugruoBوﯾﻘدم  
  .(ﻧﺟﺎح)، اﻷداء ﺗﻔوق(ﻋﻣل) ﻓﻌل ﻧﺗﯾﺟﺔ، اﻷداء
، ﺑﻣﻌﻧﻰ آﺧر أن ﻗﯾﺎس اﻷداء ﺑﺎﻟﻬدف اﻟﻣﺣدد ﺎﺋﺞﻣن ﺧﻼل ﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻧﺗ "ﻧﺗﯾﺟﺔ"اﻷداء ﺣﯾث ﯾﻘﺎس  
ﯾﺗم ﻓ ،وﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻫﻲ اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﺣﺗﻰ اﻵن ﻓﻲ ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾر .ﻫو ﺗﻘدﯾر ﻟﻠﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﺻﻠﺔ
اﻟﻣردودﯾﺔ، اﻟرﺑﺣﯾﺔ، اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، اﻟﻌﺎﺋد : ﻓﻲ ﻗﯾﺎس اﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻋﻠﻰ ﻋدة ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻧﻬﺎ اﻻﻋﺗﻣﺎد
 .ﻋﻠﻰ اﻷﺻول، اﻟﻛﻔﺎءة
ﯾﺗﺣﻘق ﺑوﺟود اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت، اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت،  "ﻓﻌل"، ﻓﺎﻷداء ﻔﻌلﻟﻠﻣﺣﺻﻠﺔ " ﺟﺔﻧﺗﯾ"إذا ﻛﺎن اﻷداء  
ﯾﻌﺑر ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن " ﻓﻌل"ﺑﻌﺑﺎرة أﺧرى اﻷداء . ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻘق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞو  اﻟﻣﻬﺎرات
 .  اﻟﻣراﺣل واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت وﻟﯾس اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﻲ ﺗظﻬر ﻓﻲ وﻗت ﻣن اﻟزﻣن
ﯾﺗﺣﻘق ﻣن ﺧﻼل رﺿﺎ اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن واﻷطراف اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ( ﻧﺟﺎح)"ﺗﻔوق"وأﺧﯾرا اﻷداء  
  . ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﻼ ﯾوﺟد ﻧﺟﺎح دون إﻗرار ﺧﺎرﺟﻲ ﻣن اﻟﺳوق
ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف  - ﺣﺳب ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻓﺎﻷداء ﻫو اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﺣﻘﻘﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﻔﺎﻋل اﻟﻌواﻣل اﻟداﺧﻠﯾﺔ
ﺣﺳب  ﯾﻐطﻲﺑﻌﺑﺎرة أﺧرى  .ﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎواﻟﺗﺄﺛﯾرات اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ واﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺗ -أﻧواﻋﻬﺎ
. اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ اﻷطراف وٕارﺿﺎء اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت أﻣﺛﻠﯾﺔ اﻟﻣوارد، اﺳﺗﺧدام اﻷﻫداف، ﺗﺣﻘﯾق normaC
                                                           
  1 ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر ﺗطﺑﯾق اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ اﻟﺑﯾﺋﻲ:أﺣﻣد ﺳﻠﯾﻣﺎن ﻣﺣﻣد، اﻟﺟرﺟﯾري: 
 ﻓﻲ ﻣﺣﺎﻓظﺔ اﻟﺟﺎﻫزة ﻟﻸﻟﺑﺳﺔ اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣدﯾرﯾن ﻣن ﻋﯾﻧﺔ ﻷراء ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ  دراﺳﺔ - (اﻧﻣوذﺟﺎ اﻷﺧﺿر اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ  اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت)
  622.،ص21ﯾﻐداد،02ﻣﺟﻠﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻹدارة و اﻻﻗﺗﺻﺎد،اﻟﻌدد اﻟﺗﺎﺳﻊ، اﻟﻣﺟﻠد اﻟﺧﺎﻣس، ،- ﻧﯾﻧوى
 .78،ص ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔدور وأﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ :ﻋﺑد اﻟﻣﻠﯾك،ﻣزﻫودة:  2
 .622ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﯾق، ص: أﺣﻣد ﺳﻠﯾﻣﺎن ﻣﺣﻣد، اﻟﺟرﺟﯾري: 3
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 اﻟﺗﻲ اﻟذﻫﻧﯾﺔ اﻟﺗﻣﺛﯾﻼت ﻋﻠﻰ وﯾﺗوﻗف ﻧﺷﺎطﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺟﺎح ﻣدى ﯾﻌﻛس اﻷداء أن اﻟﻘول ﯾﻣﻛن وﺑذﻟك
 اﻟوﺳﺎﺋل ﻣن اﻧطﻼﻗﺎ ﯾﻌﺎﻟﺞ ﻓﻬو ﻟذﻟك .لﻛﻛ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ اﻷطراف وﻋن اﻟﻧﺟﺎح ﻫذا ﻋن ﻧﺗﺻورﻫﺎ
 ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ دﻧو ﺑﻣدى ﯾﻌﺎﻟﺞ ﻗد ﻛﻣﺎ ،اﻷﻫداف ﯾﻘﺗﺿﯾﻬﺎ ﺑﻠوغ اﻟﺗﻲ واﻟﻣﻣﯾزات واﻟﻣﻬﺎرات واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
   .وﻣﻣﺎرﺳﺔ ﺗﺻورا اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺗﻬﺎ ﻧﺟﺎح ﻣدى وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ﻓﻲ ﻟﻧﻔﺳﻬﺎ رﺳﻣﺗﻬﺎ اﻟﺗﻲ اﻟوﺿﻌﯾﺎت
ﻟﻛﺎﻓﺔ أﻧﺷطﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﻫو اﻟﻣرآة اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻛس وﺿﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﻣﺧﺗﻠف وﻫو ﺑذﻟك ﯾﻌﺗﺑر داﻟﺔ 
  .1ﺟواﻧﺑﻬﺎ، وﻫو اﻟﻔﻌل اﻟذي ﺗﺳﻌﻰ ﻛﺎﻓﺔ اﻷطراف ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﺗﻌزﯾزﻩ
ﺗﺿﺎﻓر ﻣﺟﻬودات ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل :" ﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﺳﺗطﯾﻊ ﺗﻌرﯾف اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻋﻠﻰ أﻧﻪ
ﻓﻲ ظل ظروف اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ واﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣﻊ أداء اﻷﻗﺳﺎم واﻟوﺣدات وأداء اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل 
اﻟﻣوارد )ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ  ﯾﻌﻛس ﻗدرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻠﺑﯾﺔ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ. 2"ﺑﻬﺎ
 . ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن...( اﻟزﺑﺎﺋن، اﻟﻣوردﯾن،)واﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ( واﻟﻣﻬﺎرات
  :ﻗﯾﺎس اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ:اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
اﻷداء ﺑﺗﻘﯾﯾم اﻧﺟﺎزات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣطﻠوب ﺑﻠوﻏﻬﺎ أو اﻟﻣﻣﻛن اﻟوﺻول ﯾﻌﻧﻲ ﻗﯾﺎس   
إﻟﯾﻬﺎ ﻟﺗﻛون ﺻورة ﺣﯾﺔ ﻟﻣﺎ ﺣدث وﯾﺣدث ﻓﻌﻼ، أي اﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻣدى اﻟﻧﺟﺎح ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف وﺗﻧﻔﯾذ 
ﻻدراك ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﺎ - ﻗﯾﺎس اﻷداء- ﻟذﻟك ﻓﻬو ﯾﻧطوي. اﻟﺧطط اﻟﻣرﺳوﻣﺔ وﺗﺟﺳﯾد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣﻌﺗﻣدة
اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾﻧطوي ﺑﺷﻛل ﺻرﯾﺢ أو ﺿﻣﻧﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻘﯾﺎس، ﻷن اﻷﻣر ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛﻣﯾم اﻟﺗﻲ 
ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﺗﻛون ذاﺗﯾﺔ وﻣوﺟﻬﺔ ﻣن ﻗﺑل ﻣﺳﺗﻌﻣﻠﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟذﯾن ﯾوظﻔوﻧﻬﺎ وﻓﻘﺎ ﻟﺳﯾﺎق ﻗراري وأﻓﻘﻲ زﻣﻧﻲ 
  .3ﻣﻌﯾﻧﯾن
 اﻟرﺑﺢ وﺑﺎﻟذات اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻠﻰﻋ ﺗرﻛز اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣﻌﺎﯾﯾراﻟ ﻋﻠﻰاﻋﺗﻣد اﻟﻘﯾﺎس اﻟﺗﻘﻠﯾدي 
 إﻟﻰ دفﺗﻬ ﻛﺎﻧت ﻟﻠرﻗﺎﺑﺔ،واﻟﺗﻲ ﻛﺄداة اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﯾﻌﺗﻣد اﻟﺗﻘﯾﯾم وﻛﺎن اﻟﻧﺷﺎط، ﻓﻲ اﻟﻣﺗﺣﻘق
 واﻟرﻗﺎﺑﺔ فاﻷﻫدا ﺗﺣدد اﻟﺗﻲ اﻟﻣوازﻧﺎت ﻣﺣﺎﺳﺑﺔ وﻫﻲ أﺧرى أداة إﻟﻰ ﺑﻌدﻫﺎ ﻧﺗﻘلﻟﯾ ،اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ ﺳﻌر ﺣﺳﺎب
 اﻟﺗﻌدﯾﻼت وٕاﺟراء ﻣﻧﺟز، ﻫو وﻣﺎ (اﻷﻫداف)اﻟﺗﻘدﯾرات ﺑﯾن اﻻﻧﺣراﻓﺎت ﺣﺳﺎب أﺟل ﻣن اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﺑﻌد ﺗﺄﺗﻲ
، ﻛﻣﺎ واﻟﺗﺄﺧر ﺑﺎﻟﺑطء ﺗﺗﻣﯾز اﻟﻘرار وﻣﺗﺧذي اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻓﻌل ردة ﺟﻌل ﻣﻣﺎ اﻧﺣراف، وﺟود ﺣﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﻼزﻣﺔ
 ﺑﺎﻟﻣﻌطﯾﺎت ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺗﻔﺳﯾرﻫﺎ ﯾﺗم ﻣﺎ رادوﻧﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﺗﺗﺧذ ﻛﺎﻧت اﻟﻘرارات أن
                                                           
  1 .874ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،صاﻹدارة اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ،:طﺎﻫر ﻣﺣﺳن ﻣﻧﺻور، اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ و واﺋل ﻣﺣﻣد ﺻﺑﺣﻲ،إدرﯾس:
  2 .211،ص5002اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎﻫرة، اﻟﻣﺗوازن، اﻟﺑﻌد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﺗﻘﯾﯾم اﻷداء:ﻣﺣﻣد ﻣﺣﻣود،ﯾوﺳف:
، -دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻗطﺎع اﻟطﺣن ﺑﺎﻟﺟزاﺋر-ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻹﻋداد ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺎرق اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ: ﻋﺑد اﻟﻣﻠﯾك، ﻣزﻫودة:  3
 .37،ص7002ﺑﺎﺗﻧﺔ،اﻟﺟزاﺋر،، ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺣﺎج ﻟﺧﺿر، (ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة)أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ
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 اﻟﺗﻘﻠﯾدي اﻟﻘﯾﺎس ﻧظﺎم أﺻﺑﺢ اﻟﺗﻲ واﻟﻘﯾود ﻟﻠﻌﯾوب ﻧظرا (.....اﻟزﺑﺎﺋن رﺿﻰ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن، اﻷﺳواق،)اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
ﺟﻌﻠت ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﺑﻣﻧطﻠق اﻟﻣؤﺷرات اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻏﯾر ﺻﺎﻟﺢ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻷن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻫﻲ  ﯾﺣﺗوﯾﻬﺎ
ن ﻗد ﯾﻛوﻧون داﺧﻠﯾﯾن أو اﻟﺑﺎطﻧﺔ ﻣﻊ ﻣﺧﺗﻠف اﻷطراف اﻵﺧذة اﻟذﯾ ﺷﺑﻛﺔ ﻣﻌﻘدة ﻣن اﻟﻌﻘود اﻟظﺎﻫرة و
  .ﺧﺎرﺟﯾﯾن ﻟﻬم اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ ﻓﻲ أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻗد ﯾؤﺛرون ﻋﻠﯾﻬﺎ
وﺑﻣﺎ أن اﻷداء ﻫو اﻟذي ﯾﺣدد درﺟﺔ إرﺿﺎء ﻣﺧﺗﻠف اﻷطراف اﻵﺧذة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﺈن ﻗﯾﺎﺳﻪ ﯾﻛون   
  :1ﻓﻲ ﺿوء اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﻫذﻩ اﻷطراف وﯾﺗم ﺑﺎﻟﻣراﺣل اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
 .ﻛل ﺷرﯾك ﺗﺣدﯾد ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ واﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗظرﻫﺎ 
 .ﺗﺣدﯾد ﺗطﻠﻌﺎت ﻣﺧﺗﻠف اﻷطراف  
 .إﯾﺟﺎد اﻟﺗوازن ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻛل طرف ﻟﺗﻌظﯾم ﺣواﻓزﻩ  
 ﺗﺣﻘﯾق ﻧﺣو ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣﻬﻣﺔ ﺗوﺟﯾﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﯾر ﺗﺳﺎﻋد ﻣﻌﻠوﻣﺔﺣﺳب ﻫذا اﻟطرح ﻓﺈن ﻣؤﺷر اﻷداء ﻫو   
  .2ﺗﺣﻘﯾﻘﻪ  ﺗم اﻟذي اﻻﻧﺟﺎز ﺑﺗﻘﯾﯾم ﻟﻪ وﺗﺳﻣﺢ ﻣﻌﯾن ﻫدف
  :ﯾظﻬر ﻫذا اﻟﻣؤﺷر ﺑوﺟﻬﯾن
 ...ﯾﺗﺟﻪ ﻧﺣو اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣﻔﺗﺎﺣﯾﺔ، إرﺿﺎء اﻟزﺑون، اﻟﻧوﻋﯾﺔ، ﺧﻠق اﻟﻘﯾﻣﺔ: وﺟﻪ داﺧﻠﻲ 
  .ﯾرﺗﺑط ﺑﺎﻟﻣﺣﯾط وﺗطورات اﻟطﻠب واﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ: وﺟﻪ ﺧﺎرﺟﻲ 
: ﺑﻛون اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻠزﻣﺔ ﺑﺗﺣﻘﯾق ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻷﻫداف ﻫذا اﻟطرح ﻟﻘﯾﺎس اﻷداء nosniktAﯾﺑرر   
أﻫداف أوﻟﯾﺔ ﺗرﺗﺑط ﺑﺗﻌظﯾم اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وأﻫداف ﺛﺎﻧوﯾﺔ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺈرﺿﺎء اﻷطراف اﻷﺧرى ﺧﻼف 
أﺻﺣﺎب رأس اﻟﻣﺎل واﻟﺗﻲ ﻣن دوﻧﻬﺎ ﻟن ﺗﺗﺣﻘق ﻫذﻩ اﻷﻫداف اﻷوﻟﯾﺔ، ﻓﺎﻟزﺑون ﻣﺛﻼ إذا ﻟم ﯾﺣﺻل ﻋﻠﻰ 
ﻋﻠﻰ ﻣرادﻩ ﻣن  - ﻧﺳﺑﯾﺎ–ﻧﺗﺞ ﻟن ﯾﻘدم ﻋﻠﻰ ﺷراﺋﻪ، واﻟﻌﺎﻣل إذا ﻟم ﯾﺣﺻل اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗظرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﯾﻌزف ﻋن اﻻﻧﺧراط ﺑﺣﻣﺎس ﻓﻲ أﻫداﻓﻬﺎ وﺗطوﯾر ﻣﻬﺎراﺗﻪ اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ، وﺑﻬذا ﺗﻛون ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻓرص 
ﻓﻲ ﻫذا . ﻟﻠﻘﯾﺎسأﻛﺛر ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﻣو اﻟداﺋم ﻛﻠﻣﺎ اﺑﺗﻌدت ﻋن اﻟﻣﻧطق واﻟﻣؤﺷرات اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻛﻣﻌﺎﯾﯾر وﺣﯾدة 
وﺳﯾﺗم اﻟﺗﻌرض ﻟﻬﺎ ﻓﻲ  .ﻌﺗﺑر ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻣن ﺿﻣن اﻷدوات اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ ﻗﯾﺎس اﻷداءاﻟﺳﯾﺎق ﺗ
  .اﻟﻌﻧﺻر اﻟﻣواﻟﻲ
                                                           
- دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻗطﺎع اﻟطﺣن ﺑﺎﻟﺟزاﺋر- ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻹﻋداد ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺎرق اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ: ﻋﺑد اﻟﻣﻠﯾك، ﻣزﻫودة: 1
 .37ص ﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ،،اﻟ
ﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟدوﻟﻲ ﺣول ،ورﻗﺔ ﻋﻣل ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻠﻣؤﺗﻣر اﻣؤﺷرات اﻷداء ﻟﻧظﺎم اﻻﻧﺗﺎج ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ: ﻣﻔﯾدة، ﯾﺣﯾﺎوي:  2
-80اﻷداء اﻟﻣﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت و اﻟﺣﻛوﻣﺎت ،ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر،ﻗﺳم ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ،ﺑﺳﻛرة،
 .5002ﻣﺎرس - 90
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  :ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازنﻣﺎﻫﯾﺔ : اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
ﻓﻲ ﺑداﯾﺔ اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧﺎت ﺷﻬدت اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻧﺗﻘﺎدا واﺳﻌﺎ وﯾﻔﺳر ﻫذا اﻻﻧﺗﻘﺎد أن ﺣﺻول اﻟﻣﺳﯾرﯾن 
اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻓﻘط ﯾوﺟﻪ طﺎﻗﺎﺗﻬم إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻗﺻﯾرة اﻷﺟل ﺣﺗﻰ ﻟو ﻛﺎن ﻫذا ﻋﻠﻰ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت 
وﻋﻠﯾﻪ ﺣدث ﺗﺣول ﺧﻼل اﻟﻔﺗرة اﻷﺧﯾرة ﻓﻲ ﻣﻘﺎﯾﯾس . ﺣﺳﺎب اﻷﻫداف اﻟطوﯾﻠﺔ واﻟﻣﺗوﺳطﺔ اﻷﺟل ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
  .اﻷداء ﻟﻛﻲ ﺗﺗﺿﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻏﯾر اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ وﻣن ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﻧﺟد ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن
    :ﻣﻔﻬوم ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن:وﻻأ
ﺗﻌددت اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺗﻲ ﺗﻌرﺿت ﻟﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻧظرا ﻷن ﻛل ﺗﻌرﯾف رﻛز ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟﺟواﻧب  
أﻧﻬﺎ ﻧظﺎم ﺷﺎﻣل ﻟﻘﯾﺎس اﻷداء ﻣن ﻣﻧظور  nalpaK te natroNﺣﯾث اﻋﺗﺑرﻫﺎ ﻛل ﻣن  . واﻷﺑﻌﺎد اﻟﻣﻣﯾزة
ﯾم اﻷﻋﻣﺎل إﻟﻰ أﻫداف اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﻣﻘﺎﯾﯾس وﻗﯾم ﻣﺳﺗﻬدﻓﺔ اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﯾﺗم ﺑﻣوﺟﺑﻬﺎ ﺗرﺟﻣﺔ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻧظ
 .1وﺧطوات إﺟراﺋﯾﺔ ﺗﻣﻬﯾدﯾﺔ واﺿﺣﺔ
ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻧظﺎم إداري وﻟﯾس ﻣﺟرد ﻧظﺎم ﻟﻘﯾﺎس اﻷداء، ﺗﻣﻛن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن   nosrevAﻫذا وﻗد ﻋرﻓﻬﺎ    
ﺗوﺿﯾﺢ رؤﯾﺗﻬﺎ وٕاﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺗﻬﺎ وﺗرﺟﻣﺔ ﺗﻠك اﻟرؤﯾﺔ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ إﻟﻰ أﻓﻌﺎل، وﺗوﻓر اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ ﻟﻛل ﻣن 
 . 2ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾم اﻟداﺧﻠﻲ واﻟﻧواﺗﺞ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ وذﻟك ﻛﻣﻧطﻠق ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ واﻷداء
ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻧظﺎم إدارة وﻗﯾﺎس اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﯾﻘوم  yakcM وoHق ﻋرف وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﺳﯾﺎ  
ﺑﺗرﺟﻣﺔ اﻟرﺳﺎﻟﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻷداء اﻟﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن ﻣﻘﺎﯾﯾس 
  .3اﻟﻣﺧرﺟﺎت وﻣﺳﺑﺑﺎت اﻷداء، ﻫذﻩ اﻟﻣﺧرﺟﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﺑط ﻣﻌﺎ ﻓﻲ ﺳﻠﺳﻠﺔ ﻣن ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺳﺑب واﻟﻧﺗﯾﺟﺔ
ﯾﻼﺣظ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أﻧﻬﺎ رﻛزت ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻧظﺎم إداري وﻟﯾﺳت  
  .ﻣﺟرد أداة ﻗﯾﺎس
 ﺗﺗم أداة":ﻬﺎﺑﺄﻧ اﻟﻣﺗوازنﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء  nosniktA و nalpaK ﻣن ﻛل ﻋرفﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻓﻘد أﻣﺎ   
 أﺑﻌﺎد أرﺑﻌﺔ أو رﻛﺎﺋز أرﺑﻊ ﻋﻠﻰ ﺗﻘوم وﻣﻘﺎﯾﯾس أﻫداف إﻟﻰ ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻬﺎاو  اﻟﺷرﻛﺔ رﺳﺎﻟﺔ ﺗرﺟﻣﺔ ﺑواﺳطﺗﻬﺎ
 اﻟﺷرﻛﺔ ﺗوﻓرﻫﺎ اﻟﺗﻲ واﻟﻔرص ،ﻠﻲاﻟﺗﺷﻐﯾ اﻷداء وﻛﻔﺎءة ،اﻟزﺑﺎﺋنورﺿﺎ ، ﻲاﻟﻣﺎﻟ اﻷداء) :ﺔ، ﻫﻲأﺳﺎﺳﯾ
                                                           
1
 ssenisuB dravraH,ecnamrofrep evird taht  erusaem-deracerocs decnalab eht: divaD,natroN te treboR,nalpaK: 
  .97‐17pp, 2991yraurbeF‐yraunaJ ,10N,07lov,weiveR
2
  gro.dracerocsdecnalab.www etis el rus éilbup elcitra,8991,dracerocs decnalab eht si tahw:P,nosrevA: 
3
 etis el ruS eilbup elcitra,2002,evitcepsrep owt-dracerocs decnalab:B.R ,yakcM te J.S,oH:
 .2002/lanruojapc/gro.apcssyn.www
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 ﻣن ﻓﯾﻬﺎ ﯾﺗواﻓر ﻣﺎ أﺳﺎس ﻋﻠﻰ ﻗﺎﺋﻣﺎ اﻟﺷرﻛﺎت ﺑﯾن ﻓﯾﻣﺎ اﻟﺗﻧﺎﻓس ﯾﺻﺑﺢ وﺑذﻟك ،(ﻣوواﻟﻧ ﻟﻠﺗﻌﻠم ﻓﯾﻬﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
  .1”ﺔوﻣﻠﻣوﺳ ﺛﺎﺑﺗﺔ أﺻول ﻣن ﻟدﯾﻬﺎ ﻣﺎ أﺳﺎس ﻋﻠﻰ ﻫو ﻣﻣﺎ أﻛﺛرﺎر واﻻﺑﺗﻛ اﻹﺑداع ﻋﻠﻰ واﻟﻘدرةرة اﻟﻣﺑﺎد روح
وﻗد ﻋرﻓت ﻣن زاوﯾﺔ اﻟﻣؤﺷرات اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻣن ﻣؤﺷرات اﻷداء اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ 
واﻟﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺗﺻﻣﯾﻣﻬﺎ ﺑﺻﻔﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻟﺗﺳﻠﯾط اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﺗﺷﯾر اﻟﻣؤﺷرات 
اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ إﻟﻰ ﻣﺳﺑﺑﺎت اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣدى اﻟزﻣﻧﻲ طوﯾل اﻷﺟل، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﺷﯾر اﻟﻣؤﺷرات اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ إﻟﻰ 
  .2ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ
ﻧظﺎم ﻟﻘﯾﺎس ﺗﻘدم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺟﺎﻩ أﻫداﻓﻬﺎ : ﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾف ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﺑﺄﻧﻬﺎ
ﺳﺎﻟﺔ وأﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﻛﺗﯾﻛﺎت وﻣﻘﺎﯾﯾس ﻧﺣو ﻣوازﻧﺔ اﻷﺑﻌﺎد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗرﺟﻣﺔ رؤﯾﺔ ور 
  .اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ، وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو: اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻬﺎ وﻫﻲ
إطﺎر ﻣﺗﻛﺎﻣل ﻹدارة اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣن ﺧﻼل ﺗﻛﺎﻣل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣرﻛزة ﻣن ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻷداء اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ  
س ﻟﻠﻣﺧرﺟﺎت وأﯾﺿﺎ ﻟﻣﺳﺑﺑﺎت أداء ﻫذﻩ اﻟﻣﺧرﺟﺎت، ﺑﻣؤﺷرات اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ وﻏﯾر اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻛﻣﻘﺎﯾﯾ
ﺑﺟﺎﻧب اﻟﻣؤﺷرات اﻟﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ واﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺗزاﻣﻧﺔ، وذﻟك ﻓﻲ إطﺎر ﺳﻠﺳﻠﺔ ﻣﺗراﺑطﺔ ﻣن ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺳﺑﺑﯾﺔ 
ﻠﯾﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧ: ﺑﯾن اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣﻘﯾﺎس وﻫﻲ
   .واﻟﻧﻣو
  3:اﻧﻬﻛو ﻓﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻫﺎﻣﺔ ﺑﻣﯾزات ﺗﺗﺳموﻫﻲ 
 اﻷداءﻣﺣور  وﻫﻲ ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻘومﺗ اﻟﺗﻲ اﻷرﺑﻌﺔ اﻟﻣﺣﺎور ﻣن اﻧطﻼﻗﺎ اﻷﺑﻌﺎد رﺑﺎﻋﻲ ﻧﻣوذﺟﺎ ﻌدﺗ 
 اﻟﺗﻌﻠم ﻋﻣﻠﯾﺎت رﻣﺣو و  اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﺷﻐﯾل ﻋﻣﻠﯾﺎت راﻟزﺑﺎﺋن، ﻣﺣو  ﻣﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﺣور ،اﻟﻣﺎﻟﻲ
  .واﻟﻧﻣو
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻋّدة ﻣﺣﺎور ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎﺳﺎت ﺗوزع اﻧﻬﻷ ﺔﻣﺗوازﻧ 
 اﻟﺗﻲ اﻟﺟوﻫرﯾﺔ اﻟﻧﺟﺎح ﻋواﻣل ﻣن ﻣﺑﺎﺷرة ﻣﺳﺗﻘﺎة اﻟﻘﯾﺎﺳﺎت أن اﻋﺗﺑﺎرا ﺑﺎﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ طرﺗﺑﺗ 
  .اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺗﺣﻛم
                                                           
، ﻣﺟﻠﺔ اﻟزرﻗﺎء ﻟﻠﺑﺣوث (دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ)ﻣﻌوﻗﺎت اﺳﺗﺧدام ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ اﻷردﻧﯾﺔ: أﺣﻣد ﯾوﺳف، دودﯾن : 1
  .3، ص9002و اﻟدراﺳﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، اﻷردن، اﻟﻣﺟﻠد اﻟﺗﺎﺳﻊ، اﻟﻌدد اﻟﺛﺎﻧﻲ،
2
 ecnamrofrep euqinu dna nommoc fo stceffe latnemgduj-dracerocs decnalab eht: E,oiretlaS te G.M,piL:
  .892‐382pp,weiveR gnitnuoccA eht,serusaem
اﺳﺗﺧدام ﻣﻘﯾﺎس اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻧظﺎم ﻟﻘﯾﺎس اﻷداء اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻷﻋﻣﺎل : زﻏﻠول، ﺟودة ﻋﺑد اﻟرؤوف ﻣﺣﻣد : 3
  .873-813،ص ص 3002ﺎﻣﻌﺔ طﻧطﺎ، ﻣﺻر، اﻟﻌدد اﻷول ،، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﺗﺟﺎرة و اﻟﺗﻣوﯾل، ﺟاﻟﻣﺻرﯾﺔ
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 ﻣدى ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌرف ﺑﻬدف اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻏﯾر ﺑﺎﻟﻣؤﺷرات اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣؤﺷرات ﻣزج أﺳﺎس ﻋﻠﻰ ﻘومﺗ 
  .وﻣﺎﻟﯾﺎ ﻛﻣﯾﺎ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻷﻫداف ﺗﺣﻘﯾق ﻧﺣو اﻟﺗﻘدم
 .ﻧظﺎم ﺑذﻟك ﻣﺷﻛﻠﺔ ﺑﯾﻧﻬﺎ، ﻓﯾﻣﺎ اﻟﻘﯾﺎﺳﺎت ارﺗﺑﺎط ﻓﻲ اﻟﺳﺑﺑﯾﺔ ﻣﺑدأ ﻋﻠﻰ ﺗﻘوم 
  
  
  :1ﻫﻣﺎ أﺳﺎﺳﯾﯾن ﻟﺑﻌدﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺑﻌﯾن ﺧذﺑﺎﻷ  ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازنوﻗد ﺗم إﻋداد 
 اﻟﺟوﻫرﯾﺔ اﻟﻧﺟﺎح ﻋواﻣل ﻓﻲ ﺗﺗﻠﺧص ﻋﻧﺎﺻر ﻣن ﺗﺗرﻛب اﻟﺗﻲ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺳﻠﺳﻠﺔ ﻓﻲ ﯾﺗﻣﺛل اﻷول 
 ﻛﻣرآة اﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﯾﻣﻛن ﺣﯾث ﻣﺣدد، ﻣﻧطق وﻓق ﺗﺗرﻛب واﻟﺗﻲ( اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺷرات)
 .أﻓرادﻫﺎ وﻛذا وﻫﯾﻛﻠﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺧﺻوﺻﯾﺎت
  .ﺳﯾرﯾناﻟﻣﺳ ﻧظرة ﻣن اﻟﻣﺗرﻛﺑﺔ اﻟﻘﺎﻋدة ذو اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺑﻌد ﻓﻲ ﻓﯾﺗﻣﺛل اﻟﺛﺎﻧﻲ أﻣﺎ 
 ﻗدﻣﺎ اﻟذﯾن yrurD .H-D وsretaweM .S-C أﻋﻣﺎل ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌدﯾن ﻫذان ﻋن اﻟﻧﺎﺑﻌﺔ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻫذﻩ ﺗﻘوم
 ﻣراﻗﺑﺔ ﺣول اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺑﻧﺷر ﻣن ﺧﻼل ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻧطﺎﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺳﻣﺣت  )elèdoM-atéM(أﻋﻠﻰ ﻧﻣوذج
 ﻓﻲ اﻟداﺧل ﻧﺣو اﻟﻣوﺟﻪ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻣراﻗﺑﺔ ﻧظﺎم ﻧﻘﺎﺋص اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺑﻌﯾن أﺧذا  اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧﺎت ﺳﻧوات ﻓﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر
 واﻟﺗرﻛﯾز ﺑﺎﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣرﺗﺑطﺔ وﻗﯾﺎدة ﻣراﻗﺑﺔ أﻧظﻣﺔ ﺗطوﯾر إﻟﻰ ﺑﻌدﻫﺎ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺗوﺟﻪﻟﯾ .ﺗﻧﺎﻓﺳﺎ أﻛﺛر ﻣﺣﯾط
 طﺑﯾﻌﺔ اﻋﺗﺑﺎر اﺳﺗوﺟب ﻛﻣﺎ ﻣﺑﺎﺷرة،اﻟ ﻏﯾر اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﻣﻧطق ﻋن اﻟﺗﻐﺎﺿﻲ دون اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺳﻠﺳﻠﺔ ﺣول
  .اﻟﻣﺣﯾط ﻣﻊ واﻻﻧدﻣﺎج اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺗﻧﺳﯾق وﻛذا اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ودﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ









                                                           
-vinu.ximaronap//:ptth etis el rus ,selèdom xued ed esylana ,euqigétarts drob ed uaelbat el : nnamgeW ,G: 1
 .3102/30/61 el,3p ,0002 ,rf.1sirap
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  اﻷﻋﻠﻰ اﻟﻨﻈﺎم ﻧﻤﻮذج: 11رﻗﻢ اﻟﺸﻜﻞ
 
 ,elèdom  xued ed evitarapmoc esylanA euqigétarts erob ed uaelbat eL : G,nnamgeW : ecruoS
  .4p ,0002 ,rf.1sirap-vinu.ximaronap//:ptth
 ﻣﺣﺎور أرﺑﻊ ﻓﻲ ﺗﺟﻣﯾﻌﻬﺎ ﺗم ﻣؤﺷرات ﻣن اﻟﻣﺗوازن ﺗﺗﻛون ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻧﻣوذج ﻫذا ﺿوء ﻋﻠﻰ
 :اﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻣﺳﺎر ﺗﺄﺧذ ﺳﺑﺑﯾﺔ ﺑرواﺑط ﺑﯾﻧﻬﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﻣرﺗﺑطﺔ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
 .اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﻣﺣور ﻓﻲ ﻣﺗواﺟدة ﻣؤﺷرات ﻣن اﻟﻣﺳﺎر ﯾﻧطﻠق اﻷول ﻓﻲ 
 .ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺷﻐﯾل اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻣﺣور ﻓﻲ ﻣﺗواﺟدة ﻣؤﺷرات ﻧﺣو ذﻟك ﺑﻌد اﻟﻣﺳﺎر ﯾﺗوﺟﻪ ﺛم 
 اﻟزﺑﺎﺋن ﻣﺣور ﻓﻲ ةاﻟﻣﺗواﺟد اﻟﻣؤﺷرات ﺗﻠك إﻟﻰ ذﻟك ﺑﻌد ﯾﺗوﺟﻪﻟ 
  .اﻟﻣﺎﻟﻲ اﻟﻣﺣور ﻓﻲ اﻟﻣﺗواﺟدة اﻟﻣؤﺷرات إﻟﻰ اﻷﺧﯾر ﻓﻲ ﯾﺻل أن إﻟﻰ 
 nalpak.R وotroN.D ﻟﻧﻣوذج ﻟﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن اﻟﻣﻠﺧﺻﺔ )euqirénég(ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻟﺷﻛل اﻟﺟﻧﯾس 










 ﻣﺣور اﻟﺗﻌﻠم و اﻟﻧﻣو
  ﻣﺣور اﻟزﺑﺎﺋن اﻟﻣوردﯾن 
ﻣﺣور   اﻟﺗطوراﻟﺑﺣث و 
 اﻟﺗﺻﻣﯾم
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  اﻟﻤﺘﻮازن اﻷداء ﺑﻄﺎﻗﺔ: 21رﻗﻢ اﻟﺸﻜﻞ
 
 sel : R .B .H ni euqigétarts tnemeganam ed lituo drob ed xuaelbat sel : notroNte nalpaK: ecruoS
   .222p ,9991 ,siraP ,snoitasinagrO seL noitidé ,ecnamrofrep al ed erusem ed semètsyS
اﻟﺑطﺎﻗﺔ ﺗﺿﻣن اﻟﺗراﺑط ﺑﯾن أﺑﻌﺎدﻫﺎ اﻷرﺑﻌﺔ وﻫﻲ اﻟﺑﻌد ﯾﻼﺣظ ﻣن اﻻطﺎر اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ أﻋﻼﻩ أن 
  .اﻟﻣﺎﻟﻲ،ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن،ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ و ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو
وﻣن أﺟل إدراك واﺳﻊ ﻟﻣﺿﻣون ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﺑﺄﺑﻌﺎدﻫﺎ اﻷرﺑﻌﺔ ﺳوف ﯾﺗم اﺳﺗﻌراﺿﻬﺎ ﻓﻲ 
  .اﻟﻌﻧﺻر اﻟﻣواﻟﻲ
  : ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن أﺑﻌﺎد:ﺎﺛﺎﻧﯾ
 وﻫم ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ ذات اﻷطراف ﻣن ﻗطﺎﻋﺎت ﺑﺛﻼﺛﺔ اﻟﻣﺗوازن اﻷداء ﺑطﺎﻗﺔ ﺗﻬﺗم
 ﻫذﻩ ﻣن ﺟﺎﻧب ﻛل ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎرﻫﺎ ﯾﺗم اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﺗﺗﻼءم أن وﯾﺟب .نو واﻟﻌﺎﻣﻠ ﻟزﺑﺎﺋنا، اﻟﻣﺳﺎﻫﻣون
 اﻟطوﯾل واﻷﺟل اﻟﻘﺻﯾر اﻷﺟل ﻓﻲ اﻷﻫداف ﺑﯾن اﻟﺗوازن ﺗﺣﻘﯾق ﯾﺗم ﺑﺣﯾث اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﺟواﻧب
. ﻟﻠﺑطﺎﻗﺔ اﻷرﺑﻌﺔ ﻷﺑﻌﺎدا ﺧﻼل ﻣن اﻟﻣﺧرﺟﺎت ﻟﻬذﻩ اﻷداء وﻣﺣرﻛﺎت ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻣرﻏوب اﻟﻣﺧرﺟﺎت وﺑﯾن
  .وﻓﯾﻣﺎﯾﻠﻲ ﻋرض ﻣﻔﺻل ﻟﻬﺎ




اﻟﻘﯾم  اﻟﻣؤﺷرات اﻷھداف
 اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ
اﻟﻣﺑﺎدرات
    
 




اﻟﻘﯾم  اﻟﻣؤﺷرات اﻷھداف
 اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ
اﻟﻣﺑﺎدرات






اﻟﻘﯾم  اﻟﻣؤﺷرات اﻷھداف
 اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ
اﻟﻣﺑﺎدرات
    
 







اﻟﻘﯾم  اﻟﻣؤﺷرات اﻷھداف
 اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ
اﻟﻣﺑﺎدرات
    
اﻟرؤﯾﺔ 
 اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
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 :اﻟﻣﺎﻟﻲاﻟﺑﻌد  .1
اﻟﺛﻼﺛﺔ اﻷﺧرى، ﺣﯾث  رات واﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟذي ﯾﺗم ﻓﻲ اﻷﺑﻌﺎداﻟﻣﺣﺻﻠﺔ اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ ﻟﻛﺎﻓﺔ اﻟﺗﻐﯾ ﯾﻌﺗﺑر ﻫذا اﻟﺑﻌد
  .1أن ﺟﻣﯾﻌﻬﺎ ﯾﻧﺻب ﻟﺗﺣﺳﯾن ﻣوﻗف ﺻﺎﻓﻲ ﺛروة اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﯾن أو اﻟﻣﻼك
 ﻋﻠﻰ اﻻﻋﺗﻣﺎد ﯾﺗم ﻟذا اﻟﻣؤﺳﺳﺔ طرف ﻣن اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻘﯾﯾم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣور ﻫذا ﯾرﻛزو 
 اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، اﻟﻧﺷﺎطﺎت ﻋن اﻟﻧﺎﺟﻣﺔ اﻟﻛﻣﻲ اﻟطﺎﺑﻊ ذات اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻟﻶﺛﺎر دﻗﯾق ﺑﺗﻘﯾﯾم ﺗﺳﻣﺢ ﻣﺎﻟﯾﺔ ﻣؤﺷرات
ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟدﺧل  اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﺳﯾن ﻓﻲ اﻟﻣطﺑﻘﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻣدى ﻣﺎ ﺗﺣدﯾد وﯾﺗم
اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﻲ، اﻟﻌﺎﺋد ﻋﻠﻰ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻣﺳﺗﺛﻣر اﻟﻧﺎﺗﺞ ﻣن ﺗﺧﻔﯾض اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، ﻧﻣو ﺣﺟم اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت ﻟﻠﻣﻧﺗﺟﺎت 
  .2ﻟﻲ اﻷﺻولاﻟﺣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺟدﯾدة واﻟﻌﺎﺋد ﻋﻠﻰ ﺣﻘوق اﻟﻣﺎﻟﻛﯾن واﻟﻌﺎﺋد ﻋﻠﻰ إﺟﻣﺎ
إن ﻣﻘﺎﯾﯾﯾس اﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ ﺗﺑﯾن اﻻﻟﺗزام ﺑﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطط اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﺣﯾث ﯾﺗم اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋﻧﻬﺎ ﺑﺄﻫداف 
 .3وﻣﻘﺎﯾﯾس اﻷداء واﻟﺗﻲ ﺗﺑﯾن ﻣدى اﻟﺗﺣﺳن اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
  
ﻓﻲ  natroN te nalpaKوﺗﺧﺗﻠف اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﺑﺎﺧﺗﻼف اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣر ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻟﻘد ﻟﺧﺻﻬﺎ  
  :4ﻣرﺣﻠﺔ اﻻﺳﺗﻘرار وﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻧﺿﺞ، ﺛﻼﺛﺔ ﻣراﺣل رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻫﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻧﻣو
ﺗرﻛز اﻷﻫداف اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ  ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻧﻣو اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت، اﻟﺑﺣث ﻋن : ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻧﻣو 
أﺳواق وزﺑﺎﺋن ﺟدد، ﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗﺟﺎت وﺧدﻣﺎت ﺟدﯾدة، اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣﻧﺎﺳب ﻣن اﻻﻧﻔﺎق 
ﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻸﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺧﺻص ﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﻧﺗﺞ واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻟﻧظم ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺣﺳﯾن ا
 .وٕاﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﺄﺳﯾس ﻗﻧوات ﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ وﺗوزﯾﻌﯾﺔ ﺟدﯾدة
أﻣﺎ اﻷﻫداف اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻻﺳﺗﻘرار واﻻﺳﺗﻣرار ﻓﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﻣﺛل  
، اﻟﻌﺎﺋد ﻋﻠﻰ إﺟﻣﺎﻟﻲ اﻷﺻول واﻟﻘﯾﻣﺔ ﻣﻌدل اﻟﻌﺎﺋد ﻋﻠﻰ رأس اﻟﻣﺎل، اﻟدﺧل اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﻲ، ﻫﺎﻣش اﻟرﺑﺢ
اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺿﺎﻓﺔ وﻗﯾﻣﺔ اﻷﺳﻬم ﻓﻲ اﻷﺳواق اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠدﻻﻟﺔ ﻋﻠﻰ ﻣدى ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ 
 .ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ
                                                           
 .16p,tic po: D,notroN teR,nalpak: 1
، دار زﻫران ﻟﻠﻧﺷر دراﺳﺎت ﻓﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﺑطﺎﻗﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣﺗوازن:طﺎﻫر ﻣﺣﺳن ﻣﻧﺻور،اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ و واﺋل ﺻﺑﺣﻲ،إدرﯾس: 2
 .622،ص8002واﻟﺗوزﯾﻊ،ﻋﻣﺎن،
 .61p ,2002,kroY weN ,snoS dna yeliW nhoJ ,pets yb pets dracerocS decnalaB: luaP ,neviN:3
 .022ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،ص، دراﺳﺎت ﻓﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﺑطﺎﻗﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣﺗوازن: طﺎﻫر ﻣﺣﺳن ﻣﻧﺻور،اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ و واﺋل ﺻﺑﺣﻲ،إدرﯾس:  4
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أﻣﺎ ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﺻل وﺣدات اﻷﻋﻣﺎل إﻟﻰ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻧﺿﺞ ﻣن ﻋﻣرﻫﺎ اﻻﻧﺗﺎﺟﻲ أﯾن ﺗرﻏب ﻓﻲ ﺣﺻﺎد  
ﺑﻘﺗﯾن، ﻓﺈن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌظم ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻻﺳﺗﺛﻣﺎرات ﻣن اﻟﻣرﺣﻠﺗﯾن اﻟﺳﺎ
 . اﻟﺗدﻓق اﻟﻧﻘدي اﻟداﺧﻠﻠﻬﺎ ﺑﺎﻻﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﻘﺎﯾﯾس أﺧرى ﻣﺛل ﻓﺗرة اﻻﺳﺗرداد وﺣﺟم اﻻﯾرادات
  :ﻫﻲ رﺋﯾﺳﺔ أﺳﺎﻟﯾب ﺛﻼﺛﺔ ﺧﻼل ﻣن إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺘﮭﺎوﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﺣﻘﯾق 
 ﻓﻲ اﻟﺗوﺳﻊ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت وﻣزﯾﺞ اﻹﯾرادات ﺑﻧﻣو وﯾﻘﺻد: اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت وﻣزﯾﺞ اﻹﯾرادات ﻧﻣو 
 ﺟدﯾدة، وﺗﻐﯾﯾر أﺳواق ﻓﻲ واﻟﺗﻐﻠﻐل ﺟدد، ﻋﻣﻼء وﻣﺣﺎوﻟﺔ اﺟﺗذاب واﻟﺧدﻣﺎت، اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت
 أﻋﻠﻰ، ﻣﺿﺎﻓﺔ ﻗﯾﻣﺔ ﺗﺣﻘق اﻟﺗﻲ اﻟﺧدﻣﺎت ﻋﻠﻰ ﺗﻠك ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز واﻟﺧدﻣﺎت اﻹﻧﺗﺎج ﻣزﯾﺞ
 .واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﺗﺳﻌﯾر وٕاﻋﺎدة
 اﻟﻣﺑﺎﺷرة اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﺗﺧﻔﯾض ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺑﻬﺎ وﯾﻘﺻد: اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾن اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﺗﺧﻔﯾض 
 اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ أو اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﻣوارد وﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﺑﺎﺷرة، ﻏﯾر اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف وﺗﺧﻔﯾض واﻟﺧدﻣﺎت ﻟﻠﻣﻧﺗﺟﺎت
 .اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻗطﺎﻋﺎت أو وﺣدات ﻋﻠﻰ
 اﻟﻣطﻠوب اﻟﻣﺎل رأس ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺗﺧﻔﯾض اﻷﺻول ﺑﺎﺳﺗﻐﻼل وﯾﻘﺻد: اﻷﺻول اﺳﺗﻐﻼل 
  .اﻷﻋﻣﺎل ﻣن وﻣزﯾﺞ ﻣﻌﯾن ﺣﺟم ﻟﺗﺣﻘﯾق
 أي ﻣﻊ ﺑﺎﻻرﺗﺑﺎط اﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻷﺳﺎﻟﯾب ﻫذﻩ أن ﻋﻠﻰ notroN dna nalpaKﯾؤﻛد 
 ﺑﺎﺧﺗﻼف اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﺗﺧﺗﻠف دﻗ وﻟﻛن اﻟﻧﺿﺞ، أو اﻻﺳﺗﻘرار أو اﻟﻧﻣو ﻣراﺣل ﻓﻲ ﺳواء ﻋﺎﻣﺔ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
 ﺗﺣدﯾد ﻓﻲ اﻟﻣﺗوازن اﻷداء ﺑطﺎﻗﺔ اﺳﺗﺧدام ﻛﯾﻔﯾﺔ (1)اﻟﺟدول رﻗم  وﯾوﺿﺢ. ﻧﺷﺎط وﺣدة ﻛل إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
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  اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  اﻟﻣرﺣﻠﺔ
  اﺳﺗﻐﻼل اﻷﺻول  ﺗﺣﺳﯾن اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ  ﻧﻣو اﻻﯾرادات وﻣزﯾﺞ اﻟﺧدﻣﺎت
  
  
  ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻧﻣو
ﻣﻌدل ﻧﻣو اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت ﻓﻲ  
 اﻟﻘطﺎع
ﻧﺳﺑﺔ اﻻﯾرادات ﻣن  
اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت أو اﻟﺧدﻣﺎت 
  .اﻟﺟدد  اﻟزﺑﺎﺋناﻟﺟدﯾدة و 
ﻧﺳﺑﺔ رأس اﻟﻣﺎل    
اﻟﻣﺳﺗﺛﻣر إﻟﻰ 
 .اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت







اﻟزﺑﺎﺋن اﻟﻧﺻﯾب ﻣن  
 .ااﻟﻣﺳﺗﻬدﻓﯾن
 ﻣن اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت ﻧﺳﺑﺔ 
 .اﻟﺟدﯾدة اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت




 ﺗﺧﻔﯾض ﻣﻌدﻻت -
 .اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ
 ﻏﯾر اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف -
 إﻟﻰ اﻟﻧﺳﺑﺔ) ﻣﺑﺎﺷرةاﻟ
  (.اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت
 اﻟﻣﺎل رأس ﻣﻌدﻻت -
 اﻟﻣﺎل رأس دورة)لاﻟﻌﺎﻣ
 (.اﻟﻌﺎﻣل
 رأس ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﺋد ﻣﻌدﻻت -
 ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ)اﻟﻣﺳﺗﺛﻣر اﻟﻣﺎل
 (.اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﺻولاﻷ ﻟﻔﺋﺎت
 اﺳﺗﻐﻼل ﻣﻌدﻻت -
  اﻷﺻول
 وﺧط اﻟﻌﻣﯾل رﺑﺣﯾﺔ  ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻧﺿﺞ
 .اﻹﻧﺗﺎج
 ﻏﯾر اﻟزﺑﺎﺋن ﻧﺳﺑﺔ -
  .اﻟﻣرﺑﺣﯾن
 ﻟﻛل) دةاﻟوﺣ ﺗﻛﻠﻔﺔ
 ﻟﻛل ﻣﺧرﺟﺎت، وﺣدة
  (. ﺻﻔﻘﺔ
 اﻻﺳﺗرداد ﻓﺗرة -
  اﻟﺗﺷﻐﯾل دورة -
  .76p,tic po ,notroN dna nalpaK: ecruoS
  :اﻟزﺑﺎﺋن ﺑﻌد .2
 درﺟﺔ أﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق إﻟﻰ اﻟوﺻول ﻓﻲاﻟﻣﺣور  ﻫذا أﻫﻣﯾﺔﻋﻠﻰ  nosniktAو nalpaKﻣن  ﻛل أﻛد ﻟﻘد
 ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ وٕاﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺟدد زﺑﺎﺋن ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول ﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ ﺗؤﺛر اﻟرﺿﺎ درﺟﺔ أن إذ زﺑﺎﺋن،اﻟ ﻹرﺿﺎء
 ﺗﺣﺻل أن ﻣﺣوراﻟ ﻫذا ﺧﻼل ﻣنؤﺳﺳﺔ اﻟﻣ ﺗﺳﺗطﯾﻊ .اﻟﺳوق ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺣﺻﺔ ﺛم ﻣنو  اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن اﻟزﺑﺎﺋن
  . اﻟزﺑﺎﺋن إﻟﯾﻬﺎ ﺑﻬﺎ ﯾﻧظر اﻟﺗﻲ اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ ﻋن اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ
اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻬﺎ ﻟﻣﺎ  ﻗﻠب ﻓﻲاﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﺣﺎﺿر ﻋﻠﻰ وﺿﻊ ﺣﺎﺟﺎت ورﻏﺑﺎت اﻟزﺑﺎﺋن  وﺗﻌﺗﻣد
ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ ﺑﻘﺎء واﺳﺗﻣرار اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺳوق، وﯾﺗﺣﻘق ذﻟك ﺑﻘدرﺗﻬﺎ  اﻟﻣﺣور ﻫذا ﯾﻌﻛﺳﻪ
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 اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺑﻌﯾن أﺧذت اﻟﻣﺗوازن اﻷداء وﺑطﺎﻗﺔ، ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم اﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت ﺑﺟودة ﻋﺎﻟﯾﺔ وﺑﺄﺳﻌﺎر ﻣرﺿﯾﺔ
  .1اﻟزﺑﺎﺋن ﻣﺣور ﻋﻠﻰ اﺣﺗواﺋﻬﺎ ﺧﻼل ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص ﺗﻠك
 ﻋﻠﻰ ﻫو اﺣﺗواءﻩ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﺑﺎﻷدوات ﻣﻘﺎرﻧﺔ ناﻟﻣﺗواز  اﻷداءﻟﺑطﺎﻗﺔ  اﻟزﺑﺎﺋن ﻣﺣور ﯾﻣﯾز ﻣﺎ أﻫم نإو 
 اﻟﺗطوﯾر :اﻟﺧدﻣﺎت ﻫذﻩ ﺑﯾنوﻣن  اﻟﻣﺳﺗﻬدف ﻟﻠزﺑون اﻟﻣﻘدﻣﺔ اﻟﺧدﻣﺎت ﺑﻘﯾﺎس ﺗﺳﻣﺢ ﺧﺎﺻﺔ ﻣؤﺷرات
 ﯾوﻓر ﺣﯾث اﻟﺧدﻣﺎت، ﻣن وﻏﯾرﻫﺎ اﻷﺳﻌﺎر ﺗﺧﻔﯾض أو ﺟدﯾدة ﻣﻧﺗﺟﺎت وٕادﺧﺎل اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻣر
 اﻟﺷراء ﺗﻛرار إﻟﻰ ﯾؤدي ﻓرﺿﺎﻩ ﺗﺣﻘﯾﻘﻪ، ﻓﻲ ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ وﻣدى اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻔﺎءة ﻋﻠﻰ ﻣؤﺷرا اﻟزﺑون رﺿﻰ ﻣﻘﯾﺎس
 وﯾوﻓر م،ﺗﻬاﺣﺗﯾﺎﺟﺎ ﻠﺑﯾﺔﺑﺗ ﯾرﺗﺑطﺎن ﺟدد زﺑﺎﺋن وﻛﺳب زﺑﺎﺋنﻟﺑﺎ اﻻﺣﺗﻔﺎظ أن اﻟﻘول وﯾﻣﻛن .اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن
 زﺑﺎﺋناﻟ ﻣﻊ اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت ﻓﻲ اﻟﻧﻣو ﺑﻧﺳﺑﺔ ﯾﻘﺎس واﻟذي زﺑﺎﺋناﻟ وﻻء ﻣدى ﻋن ﺻورة زﺑونﺑﺎﻟ اﻻﺣﺗﻔﺎظ ﻣﻘﯾﺎس
  .اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن
 زﺑﺎﺋنﻟا ﺑﻌض أن اﻟﻣﻘﯾﺎس ﻫذا ﯾظﻬر ﻓﻘد ﻧﺳﺑﯾﺎ ً اﻟﻣﻬﻣﺔ اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﻣنزﺑون اﻟ رﺑﺣﯾﺔ ﻣﻘﯾﺎس ﯾﻌدﻛﻣﺎ 
 ﻋن زﺑﺎﺋنﻟا ﻫؤﻻء ﺟذب ﺗﻛﻠﻔﺔ زﯾﺎدة ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺟدد زﺑﺎﺋنﻟﻠ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻫذا وﯾﺣدث ﻣرﺑﺣﯾن، ﻏﯾر اﻟﻣﺳﺗﻬدﻓﯾن
 ﺗﻌد اﻟطوﯾل اﻷﺟل ﻓﻲ اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ اﻟرﺑﺣﯾﺔ ﻓﺈن اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻫذﻩ وﻓﻲ ﻟﻬم، وﺧدﻣﺎت ﺳﻠﻊ ﺑﯾﻊ ﻣن اﻟﻣﺣﻘق اﻟﻌﺎﺋد
 ﻏﯾرزﺑﺎﺋن ﻟا ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ أﻣﺎزﺑﺎﺋن، ﻟا ﻫؤﻻء ﻋن اﻻﺳﺗﻐﻧﺎء أو ﺑﺎﻻﺣﺗﻔﺎظ ﯾﺗﻌﻠق ﻓﯾﻣﺎ ﻗرار ﻻﺗﺧﺎذ اﻷﺳﺎس
  .2ﻋﻧﻪ ﺑﺎﻻﺳﺗﻐﻧﺎء ﯾﻛون اﻟﻘرار ﻓﺈن اﻟﻣرﺑﺣﯾن
زﺑون اﻟ ﻧظر وﺟﻬﺔ ﻣن اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻣﺣرﻛﺎت ﺗﺣﻛم اﻟﺗﻲ اﻟﺧﺻﺎﺋص  notroNوnalpaK ﻣن  ﻛل ﺑﯾن وﻗد 
  :3ﻛﻣﺎﯾﻠﻲ
 ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺧدﻣﺔ أو ﻟﻠﻣﻧﺗﺞ اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟدور ﺗﺗﺿﻣن: ﺔاﻟﺧدﻣ أو اﻟﻣﻧﺗﺞ ﺧﺻﺎﺋصو  ﺳﻣﺎت 
 ﺗواﻓرﻩ؛ ووﻗت اﻟﺟودة ،اﻟﺳﻌر ﺣﯾث ﻣن ﻟﻠﻣﺳﺗﻬﻠك
 اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻟوﻗت ﻓﻲزﺑون اﻟ ﻟطﻠﺑﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻣدى ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ:  ناﻟزﺑو ﻣﻊ اﻟﻌﻼﻗﺔ 
 اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﯾن؛ واﻟﺳﻌر ﺎﻟﺟودةوﺑ
 ﺗﺗﻣﯾز اﻟﺗﻲ اﻟﺳﻣﺎت وٕاﺑراززﺑﺎﺋﻧﻬﺎ ﻟ ﻧﻔﺳﻬﺎ ﻋن ﺑﺎﻟﺗﻌرﯾف اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻗدرةﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ   :اﻟﻌﻼﻣﺔ ﺻورة 
 . اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻣن ﻏﯾرﻫﺎ ﻋن ﻓﯾﻬﺎ
                                                           
 واﻟﺑﺣوث ﻟﻠدراﺳﺎت ﺗﺷرﯾن ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺟﻠﺔ ،اﻷداء ﻟﻘﯾﺎس ﻛﺄداة اﻟﻣﺗوازﻧﺔ اﻟﺗﺻوﯾب ﺑطﺎﻗﺔ: اﻟﻠطﯾف وﺣﻧﺎن، ﺗرﻛﻣﺎن ﻋﺑد اﻟﻠطﯾف، ﻋﺑد: 1
ﺷق، ﺳورﯾﺎ ﻣاﻟﻌدد اﻷول،د ، 82 اﻟﻣﺟﻠد اﻻﻗﺗﺻﺎد ، ﻛﻠﯾﺔ ﺗﺷرﯾن، ﺟﺎﻣﻌﺔ واﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ، اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ  اﻟﻌﻠوم ﺳﻠﺳﻠﺔ – اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ
 641،ص6002،
 .001صﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،  :ﻣﺣﻣد أﺣﻣد، ﻋوض: 2
3
 .09p,tic po ,-euqigétarts segatolip-fitcepsorp drob ed uaelbat eL : D ,notroN te R ,nalpaK :
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 :اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت ﺑﻌد .3
 ﯾﺟب اﻟﺗﻲ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺗﺣدﯾد ﺑﻐرض اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻣﺣور ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺳﯾرو ﯾرﻛز
 :ب ﺗﺳﻣﺢ ﻓﯾﻬﺎ، ﻷﻧﻬﺎ واﻹﺑداع ﺗطوﯾرﻫﺎ
 .اﻟﻣﺳﺗﻬدﻓﺔ اﻟﺳوﻗﯾﺔ اﻟﻘطﺎﻋﺎت ﻓﻲ وﻻء أﻛﺛر وﺟﻌﻠﻬم اﻟزﺑﺎﺋن ﺟذب ﻋﻠﻰ ﻗﺎدرة ﺧدﻣﺎت ﺗﻘدﯾم 
 .اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﯾن ﺗطﻠﻌﺎت ﻣﻊ ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﺎﻟﻲ ﻣردود ﺿﻣﺎن 
 وﻣدﺧل اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ اﻟﻣداﺧل ﺑﯾن ﻣﺎ أﺳﺎﺳﯾﯾن اﺧﺗﻼﻓﯾن وﺟود ﻋن ﯾﻛﺷف اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺑﻌد إن
ﻘﺎﺋﻣﺔ اﻟ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت وﺗﺣﺳﯾن ﻣراﻗﺑﺔﺗﺣﺎول  اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ اﻟﻣداﺧل أن إذ اﻷداء، ﻗﯾﺎس ﻓﻲ اﻟﻣﺗوازن اﻷداء ﺑطﺎﻗﺔ
 إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﻓ اﻟﻣﺗوازن ﻷداءﺑطﺎﻗﺔ ا ﻓﻲ واﻟﻣﺳﺗﻌﻣل اﻟﺣدﯾث اﻟﻣﻔﻬوم ﻓﻲ ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻲ واﻟﻣوﺟودة
 اﻟﺗﺣﻛم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﺟب ﻣن اﻟﺗﻲ اﻟﺟدﯾدة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﺿوء ﯾّﺳﻠط ﻓﻬو اﻟﻣﺗواﺟدة ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻫﺗﻣﺎﻣﻪ
 وﺧدﻣﺎت ﺟدﯾدة ﻣﻧﺗﺟﺎت ﻛﺧﻠق ﺑﺎﻟزﺑﺎﺋن اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺗﻠك أو ﻣﻧﻬﺎ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﺳواء اﻟﻣﺳطرة اﻷﻫداف ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻓﯾﻬﺎ
  . ﻟﻠزﺑﺎﺋن اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ اﻟرﻏﺑﺎت ﺗﻠﺑﻲ
دورات  إﻟﻰ ﺛﻼثﻠزﺑون ﻟ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗﺣدث اﻟﺗﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﻣراﺣل اﻷﻧﺷطﺔ ﺳﻠﺳﻠﺔ وﺗﻧﻘﺳم
  :1ﻫﻲ
 اﻟﺗﻲ اﻟﺳوقﻣﻧطﻘﺔ  ﺣﺟم ﺗﺣدﯾد اﻟدورة ﻫذﻩ وﻓق ﯾﺗم ﺣﯾث :واﻟﺗطوﯾر اﻷﺑﺣﺎث دورة: ﻰاﻷوﻟ اﻟﺪورة 
 ﺑﻌد ﺛم اﻟﺳوق دراﺳﺎت إﺟراء ﺑﻌد ﻫذا ﯾﺗمو   ،ﻟﻬﺎ اﻟﻣﺳﺗﻬﻠﻛﯾن وﻧوﻋﯾﺔ اﻟﺧدﻣﺔ أو اﻟﻣﻧﺗﺞ ﺳﺗﺳﺗوﻋب
 اﻟدراﺳﺔ) ﻟﻺﻧﺗﺎج  اﻟزﻣﻧﯾﺔ واﻟﻣدة اﻹﻧﺗﺎج ﻣﻌدات وﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ اﻹﻧﺗﺎج ﺧطﺔ وﺗوﺿﻊ ﺗﺣدد ذﻟك
 ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺗطوﯾر ﻓﺗرة اﻟﺟدﯾدة، اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻋدد ﻫﻲ ﻟذﻟك اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ واﻟﻣؤﺷرات .(ﻟﻺﻧﺗﺎج اﻟﻔﻧﯾﺔ
 .اﻹﻧﺗﺎج ﺗﻘﻧﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﺗﺣﺳﯾن ﻣﻌدل ﺟدﯾدة،
 وأﺳﻠوبﺔ اﻟﺧدﻣ أو ﻟﻠﻣﻧﺗﺞ اﻟﻣطﻠوب اﻟﺗﺻﻣﯾم ﺗﺣدﯾدﻓﯾﻬﺎ   ﯾﺗمو  :اﻹﻧﺗﺎج دورة ﺗﺳﻣﻰ: اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟدورة 
 ﺗﻘدم اﻟﺗﻲ اﻟﺧدﻣﺎت أو اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﺗﺟﻬﯾز ﺛم ﻠزﺑونﻟ اﻟﻣﻘدﻣﺔ اﻟﺧدﻣﺔ طﺑﯾﻌﺔ أو ﻟﻠﻣﻧﺗﺟﺎت اﻹﻧﺗﺎج
 ﺗﻬﺗمﻣﻌﻧﻰ آﺧر ﺑ ،ﻣﺳﺎﻧدة وﺗﻛﺎﻟﯾف ﻣﺑﺎﺷرة وأﺟور أوﻟﯾﺔ ﻣواد ﻣن اﻹﻧﺗﺎج ﺗﻛﺎﻟﯾف ﺗﺣدﯾد وﯾﺗم ،ﻟﻬم
 ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣردودﯾﺔ ﻣﻌدل  :اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ اﻟﻣؤﺷرات أﻣﺛﻠﺔ وﻣن .اﻟزﺑﺎﺋن إﻟﻰ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت وﺗﺳﻠﯾم ﺑﺈﻧﺗﺎج
 اﻟﻔﺗرة اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت، ﺗﺳﻠﯾم ﻓﻲ اﻟدﻗﺔ ﻟﻠزﺑون، اﻟﻣﻧﺗﺞ ﺗﺳﻠﯾم ﻓﺗرة اﻟﻣﻌﯾﺑﺔ، اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻧﺳﺑﺔ ﻟﻺﻧﺗﺎج،
 .طﻠﺑﯾﺔ ﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣﺗوﺳطﺔ
 اﻟﻣﻧﺗﺞ ﺣﯾﺎة دورة ﻣن اﻷﺧﯾرة اﻟﻣرﺣﻠﺔ وﻫﻲ اﻟﺑﯾﻊ ﺑﻌد ﻣﺎ ﺧدﻣﺔ دورة ﺗﺳﻣﻰ اﻟﺗﻲ :اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ اﻟدورة 
 ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺑﻌد ﻣﺎ زﺑﺎﺋنﻟﻠ اﻟﻣﻘدﻣﺔ اﻟﺧدﻣﺎت وﻧوﻋﯾﺔ طﺑﯾﻌﺔ ﺗﺣدﯾد ﻋﻠﻰ اﻷﻧﺷطﺔ ﻓﯾﻬﺎ وﺗرﻛز اﻟﻛﻠﯾﺔ،
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 اﻟﺗﻲ واﻟﺗدرﯾب اﻟﺗﻌﻠﯾم ﺑراﻣﺞ، اﻟﺧدﻣﺎت ﻟﺗﻘدﯾم اﻟﻣﺣددة اﻟزﻣﻧﯾﺔ اﻟﻣدة اﻟدورة ﻫذﻩ ﺿﻣن وﯾدﺧل ،ﺑﯾﻊاﻟ
 ﻟﺗﺑدﯾل اﻟﻣﺳﺗﻐرق اﻟوﻗتم، ﻟﻬ اﻟﻣﻘدﻣﺔ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﺳﺗﺧدام ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻋﻠﻰاﻟزﺑﺎﺋن  ﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻌدﻫﺎ
  .اﻟﻣﻌﯾﺑﺔ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﺗﺻﻠﯾﺢ أو
  :واﻟﻨﻤﻮ اﻟﺘﻌﻠﻢ ﺑﻌد .4
 ﻧﺣو اﻷﻓراد ﺗوﺟﯾﻪ إﻟﻰ ﯾﻬدف وﻫو. اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﻌﻠماﻟ ﻓﻲ اﻟﻣﺗوازن ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداءﻟ اﻷﺧﯾر اﻟﻣﺣور ﯾﺗﻣﺛل
 ﻟﻼﺣﺗﻔﺎظ ﺗﻔﻌﻠﻪ أن ﯾﺟب ﻣﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗدرس اﻟﺑﻌد ﻫذا ﻓﻲ. ﻟﻠﺑﻘﺎء اﻟﺿرورياﻟﻣﺳﺗﻣر  اﻟﺗطوﯾر واﻟﺗﺣﺳﯾن
 ﺑدراﺳﺔ اﻫﺗﻣﺎﻣﻬﺎ ﺟﺎﻧب إﻟﻰ ،اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺗﻠك وﺗطوﯾر اﻟزﺑﺎﺋن ﺣﺎﺟﺎت وٕاﺷﺑﺎع ﻟﻔﻬم اﻟﻣطﻠوﺑﺔ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻌرﻓﺔ
  .1ﻟﻠزﺑون ﻗﯾﻣﺔ ﺗﺧﻠق اﻟﺗﻲ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺿرورﯾﺔ ﺑﺎﻟﻛﻔﺎءة اﻻﺣﺗﻔﺎظ ﻛﯾﻔﯾﺔ
 :2اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺟﺎﻻتﻌﻠم واﻟﻧﻣو اﻟﺗ ﻣﺣور وﯾﺿم 
 اﻟﺗﻐﯾرات ﻣﻊ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ ﻗﺎدرﯾن ﯾﻛوﻧوا ﻛﻲ ﻣﻬﺎراﺗﻬم وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﺎل ﺗﻛوﯾن 
 اﻟﺗﻛوﯾن ﻣﺳﺗوى اﻟﻌﺎﻣل، إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ:ﻣﻧﻬﺎ اﻟﻣﺟﺎل ﻫذا ﻓﻲ ﻣؤﺷرات ﻋدة وﺗﺳﺗﻌﻣل .اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
   ...اﻟﻌﻣﺎل دوران ﻣﻌدل اﻟوظﯾﻔﻲ، اﻟرﺿﺎ ﻣﻌدل اﻟﻣﺣﺻل،
 ﺷﯾﺋﺎ ﻣﻬﺎراﺗﻬم وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣﺎل ﺗﻛوﯾن ﯾﻌﺗﺑر ﺣﯾث ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﻣﺗواﺟدة اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت أﻧظﻣﺔ ﻗدرات 
 أداء ﯾﻛون ﻓﻛﻲ، اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺑﺎﻟزﺑﺎﺋن اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ اﻷﻫداف ﻟﺗﺣﻘﯾق ﯾﻛﻔﻲ ﻻ أﻧﻪ ﻏﯾر ﺿرورﯾﺎ
 ﺗزوﯾدﻩ ﻋﻠﻰ ﻗﺎدرة ﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﯾﺔ أﻧظﻣﺔ ﻫﻧﺎك ﺗﻛون أن ﯾﺟب ﺗﻧﺎﻓﺳﻲ ﻣﺣﯾط ظل ﻓﻲ ﺟﯾدا اﻟﻌﺎﻣل
 ﻋن اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻵﺛﺎر اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻣﻌﻬم اﻟﻣﺗﻌﺎﻣل اﻟزﺑﺎﺋن ﺣول اﻟﻣﻔﺻﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
 .أداءﻩ ﺑﺗﺣﺳﯾن ﻟﻠﻌﺎﻣل ﺗﺳﻣﺢ ﻣرﺗدة ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻟﺣﺻول ﻗراراﺗﻪ
 ﻋﻠﯾﻬﺎ نﯾﺗوﻓرو  اﻟﺗﻲ واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﺄﻫﯾﻠﻬم ﻛﺎن ﻣﻬﻣﺎ ﻓﺎﻟﻌﻣﺎل :اﻟﻔردﯾﺔ اﻟﻣﺑﺎدرات وﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﺗﺣﻔﯾز 
 ﺣرﯾﺔ أﯾﺔ ﻻ ﯾﻣﻠﻛون ﻛﺎﻧوا إن اﻷﻫداف ﺗﺣﻘﯾق ﯾﺧص ﻓﯾﻣﺎ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﺗﻘدﯾم ﯾﻣﻛﻧﻬم ﻻ ﻓﺈﻧﻪ
. ﺑﻣﺟﻬوداﺗﻬم واﻻﻋﺗراف اﻟﺗﺷﺟﯾﻊ ﻋدم ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣن وﯾﻌﺎﻧون اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت وﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻘرارات اﺗﺧﺎذ ﻓﻲ
 اﻟﻌﻣﺎل، طرف ﻣن اﻟﻣﻘدﻣﺔ اﻻﻗﺗراﺣﺎت ﻣﻌدل :اﻟﻣﺟﺎل ﻫذا ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ اﻟﻣؤﺷرات ﺑﯾن وﻣن
 .اﻟﻣﻣﻧوﺣﺔ واﻟﻣﻛﺎﻓﺂت اﻟﻌﻼوات
 اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻌﻠم ﻋﻣﻠﯾﺎت ﺗطوﯾر أن ﯾﺗﺿﺢ ﻟﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن اﻷرﺑﻌﺔ اﻟﻣﺣﺎور ﻋرض ﺧﻼل ﻣن
 ،ﯾﺔاﻟﺳوﻗ ﺣﺻﺔاﻟة وزﯾﺎد اﻟزﺑﺎﺋن رﺿﺎ ارﺗﻔﺎع ﻋﻧﻬﺎ ﯾﻧﺗﺞ ذياﻟ اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن إﻟﻰ ﯾﻘود
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 اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺷرات ﻋﻠﻰاﻟﺑطﺎﻗﺔ  ﺗﺣﺗوي وﻟﻬذا . ﻣﻌﺗﺑرة ﻣﺎﻟﯾﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻘﯾق ﻫﻲ اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﻛون وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺧﻼﻟﻬﺎ ﻣن ﺗﺗرﺟم اﻟﺗﻲو  اﻷرﺑﻊ ﻟﻠﻣراﺣل اﻟﺣﺳن ﺑﺎﻟﺳﯾر ﺗﺳﻣﺢ
  :اﻟﻣﻧظور اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑطﺎﻗﺔ:ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻫﻲ ﻧظﺎم ذو أرﺑﻌﺔ أﺑﻌﺎد ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
وﻣن ﺧﻼل ﻫذا . اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ وﺧﻠق ﻗﯾﻣﺔ ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻷﻧﺷطﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
اﻟﻣدﺧل ﯾﺗم ﺗرﺟﻣﺔ رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺣﺎور اﻷرﺑﻌﺔ ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﺣدد اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس 
  .اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻬذﻩ اﻷﺑﻌﺎد
ازن اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻟﯾﺳت ﻣﺟرد ﺗﺟﻣﯾﻊ ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺗﺑوﯾﺑﻬﺎ ﻓﻲ أرﺑﻌﺔ ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗو  
وﺗرﺑط ﺑﯾن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ وﻣﺣرﻛﺎت اﻷداء ﻟﻬذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ   ،ﻣﺣﺎور ﻓﻬﻲ ﺗﺗرﺟم رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ ﺧطط ﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ
  :وﻫﻧﺎك ﺛﻼﺛﺔ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﯾﻣﻛن اﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ ﻓﻲ ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن. ﻓﻲ وﺣدات اﻷﻋﻣﺎل اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
 :ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺳﺑﺑﯾﺔ .1
. ﺗﺣدد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻻﻓﺗراﺿﺎت ﺣول ﻋﻼﻗﺔ راﺑطﺔ ﺑﯾن اﻟﺳﺑب واﻟﻧﺗﯾﺟﺔ 
 ﻣﺛلﺗ ﻲﻓﻬ ،اﻟﻧواﺗﺞ ﺗﻠك أداء وﻣﺣرﻛﺎت واﻟﻧواﺗﺞ ﻣﻘﺎﯾﯾساﻟ ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ وﺗﻘوم ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻋﻠﻰ
 اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻫذﻩ وﺗﺗﺳم إﻟﯾﻬﺎ، اﻟﺗوﺻل ﯾﺗم اﻟﺗﻲ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ وﺗﻧﺗﻬﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑوﺿﻊ ﺗﺑدأ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ
 أن ﻠﺑطﺎﻗﺔ، ﺑﻣﻌﻧﻰﻟ اﻷرﺑﻌﺔ ﻠﻣﺣﺎورﻟ واﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺳﺑب ﻋﻼﻗﺎت ﻣن ﺳﻠﺳﻠﺔ ﯾﻌﻛس ، وﻫذا ﻣﺎواﻟﺗﺗﺎﺑﻊ ﺑﺎﻟﺗراﺑط
 ﻣﺣرﻛﺎت ﺑدورﻫﺎ ﺗﻌﺗﺑر واﻟﺗﻲ اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﺷﻐﯾل ﻋﻣﻠﯾﺎت ﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﻣﺣرﻛﺎت ﻌدﺗ واﻟﻧﻣو اﻟﺗﻌﻠم ﻣﻘﺎﯾﯾس
 اﻟﺳﺑب ﻋﻼﻗﺎت ﺗوﺿﯾﺢ وﯾﺗم .اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﻣﻘﺎﯾﯾس ﻣﺣرﻛﺎت أﯾﺿﺎزﺑﺎﺋن، وﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﺗﻌﺗﺑر اﻟ ﻟﻣﻘﺎﯾﯾس
  .ﺑﺎﻟﺧرﯾطﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻰﯾﺳﻣﺑﻣﺎ  اﻷرﺑﻌﺔ اﻟﻣﺣﺎور ﺑﯾن واﻟﻧﺗﯾﺟﺔ
أن اﻟﺧرﯾطﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ أداة ﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﻔﺻل ﺑﺷﻛل واﺿﺢ  natroN te nalpaKوﻗد ﺑﯾن ﻛل ﻣن 
اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾن ﻫذﻩ اﻷﻫداف، وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟوﺻول ﻟﻘﯾﺎس اﻷداء  اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأﻫداﻓﻬﺎ، وﺗﺣدد
ﻣن ﺧﻼل ﻣﺣﺎور ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن، ﻫذا ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻹظﻬﺎرﻫﺎ ﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺳﺑب واﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﺗﻧظم ﻓﻲ 
و ﺣﺗﻰ ﺗﻛون اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف ﻓﺈن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺿﻊ ﻣﻌدﻻت ﻣﺳﺗﻬدﻓﺔ . ﻣﺣﺎور اﻟﺑطﺎﻗﺔ
  .ﯾﯾر أداء ﻟﻠﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺣﻘﻘﻬﺎأو ﻣﻌﺎ
 :ﻣﺣرﻛﺎت اﻷداء .2
اﻟﻛﺛﯾرا ﻣن اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﻣﻌروﻓﺔ ﻟﻣﻌظم اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻛﻣﻘﺎﯾﯾس ﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ أو 
ﻣﻘﺎﯾﯾس ﻟﻠﻧﺗﺎﺋﺞ، وﻛﺛﯾر ﻣﻧﻬﺎ ﻣﻘﺎﯾﯾس ﺷﺎﺋﻌﺔ ﻣﺛل اﻟﻌﺎﺋد ﻋﻠﻰ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻣﺳﺗﺛﻣر ﯾﺿﻣﻬﺎ اﻟﻣﺣور اﻟﻣﺎﻟﻲ 
وﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ  وﻣﺣرﻛﺎت اﻷداء ﺗﻌﺗﺑر ﻣؤﺷرات أداء ﺗﻌﺑر ﻋن اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل. ﻓﻲ ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن
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. وﻫﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ أن ﺗﻛون ﻓرﯾدة ﻷﻧﻬﺎ ﺗﻌﻛس اﻻﺧﺗﻼف ﻓﻲ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ. اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﻏﯾر اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ
. وأﺳﻠوب ﻗﯾﺎس اﻷداء اﻟﻔﻌﺎل ﯾﺟب أن ﯾدﻣﺞ ﺑﯾن اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ واﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﺗﻲ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل
وﻣﺣرﻛﺎت اﻷداء ﺑدون ﻣﻘﺎﯾﯾس . ﺣﻘﯾق ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞﻓﻘﯾﺎس اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑدون ﻣﺣرﻛﺎت اﻷداء ﻻ ﺗوﺿﺢ ﻛﯾف ﺗم ﺗ
اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ رﺑﻣﺎ ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻗﺻﯾرة اﻷﺟل وﻟﻛﻧﻬﺎ ﻻ ﺗﺑﯾن ﻛﯾف ﺗم ﺗرﺟﻣﺗﻬﺎ ﻟﺗﻌزﯾز اﻷداء 
إﻧﻪ ﻣن اﻟﻣﻬم ﻓﻬم اﻟرﺑط ﺑﯾن اﻷﻫداف طوﯾﻠﺔ اﻷﺟل وﻗﺻﯾرة (. أو إرﺿﺎء أﺻﺣﺎب اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ)اﻟﻣﺎﻟﻲ
  .اﻷﺟل
 :رﺑط اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ .3
ﻓﻔﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋدم . ﺗرﺟﻣﺔ اﻷﻫداف اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻘﺎﯾﯾس ﺗرﺗﺑط ﺑﺎﻟﻣؤﺷرات اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ وﻣؤﺷرات اﻷداء ﯾﺟب
ﺗرﺟﻣﺔ اﻷﻫداف وﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ ﻓﺈن ﻫذا ﯾؤدي إﻟﻰ 
  .ﺣدوث ﺧﻠل ﻓﻲ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ
  
  :اﻟﻣﻔﺳرة ﻟﻸداء اﻟﻣﻘﺎرﺑﺎت: راﺑﻊاﻟﻣﺑﺣث اﻟ
أﻫم اﻟﺗﯾﺎرات اﻟﻔﻛرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺳﺎﻫﻣت ﻓﻲ ﺗﻔﺳﯾر أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺗﻣﺛﻠﺔ  ﺑﺎﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺑﺣث ﻫذاﯾﺗﻧﺎول  
  .اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻣوارد، ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣﻬﺎرات وﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣﻌﺎرف ﻓﻲ
   :اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻣوارد: اﻟﻣطﻠب اﻷول
 ﻓﻲ اﻟﺗﺷﻛﯾك إﻟﻰ ﺑﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺗﻬﺎ ﺗﻌﻠق ﻣﺎ ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﯾﺋﺔ ﻓﻲ اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾرات ﺟﻣﻠﺔ أﻓﺿت ﻟﻘد
 ﺟدوى اﻷﻛﺛر اﻟﺻﻧﺎﻋﺎت ﺑﺄن ﺗرى واﻟﺗﻲ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﻓﻲ اﻟﻬﯾﻛﻠﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗﻧدة اﻟﻧظرﯾﺎت ﺻدق
 ﻓﻲ واﺗﺳﺎع اﻟطﻠب ﻓﻲ ﺑﺎﻟﻧﻣو ﯾﺗﺳم ﻣﻼﺋمﺑﻬﯾﻛل  ﺗﺗﻣﯾز اﻟﺗﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺎت ﺗﻠك ﻫﻲ ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ
 ﻣن اﻟﻛﺛﯾر أن إذ اﻷﻣر ذﻟك ﺧﻼف اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻟوﻗﺎﺋﻊ أﺛﺑﺗت اﻹطﺎر ﻫذا ﺿﻣن. ﺔاﻷﺳﺎﺳﯾ اﻟﻧﺟﺎﻋﺔ ﻣﻘوﻣﺎت
 .ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﻘطﺎﻋﺎت أﺷد ﺿﻣن ﻛﺑﯾرا ﻧﺟﺎﺣﺎ ﺗﺣﻘق أن اﺳﺗطﺎﻋت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
 اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻣﻔﻬوم ﻋﻠﻰ اﻟﻣرﺗﻛزة اﻟدراﺳﺎت ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻌﻣق اﻟﺗﺣﻠﯾل ذﻟك اﻟواﻗﻊ ﻫذا دﻋم وﻟﻘد
 اﻟﻬﯾﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗﯾﺎرات اﺧﺗﻼف ﺑﯾن ، واﻟذيtnemeganaM lanruoJ cigetartS() ﻣﺟﻠﺔ ﻓﻲ أﻏﻠﺑﻬﺎ وردت اﻟﺗﻲ
 :1ﺑﺎرزﺗﯾن ﻓﻛرﯾﺗﯾن ﻣدرﺳﺗﯾن ﺗﺑﻠور إﻟﻰ اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﺎت ﻓﻲ أﻓﺿت ﺑﺣﯾث ﻓﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
                                                           
-أﺛر اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎءات ﻋﻠﻰ اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ:ﺳﻣﻼﻟﻲﯾﺣﺿﯾﻪ،  ﻣﺣﻣد : 1
  .061،ص5002، ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر،اﻟﺟزاﺋر،(ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة ) ﻩدﻛﺗورا أطروﺣﺔ،- ﻣدﺧل اﻟﺟودة واﻟﻣﻌرﻓﺔ
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 داﺧل اﻟﻘرار ﻣﺳﺎر زاوﯾﺔ ﻣن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺗﻧﺎول ﺣﯾث)grebztniM.H( ﯾﻣﺛﻠﻬﺎ: اﻷوﻟﻰ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ 
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  sel rus ésab evitcepsreP( اﻟﻣوارد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻣﻘﺎرﺑﺔ وﻫﻲ :اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ 
  dlaharP ,  yenraB ,  lamaHواﻟﻣطورة ﻣن ﻗﺑل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻛﺗﺎب أﻣﺛﺎل secruosser(
  . اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔﺑﺎﻟﻣﯾزة  ﺑﺎﻟﺗﻔرد ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻣﺢ اﻟﺗﻲ اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻣوارد ﺣول ﺗﺗﻣرﻛز ﺑﺣﯾث ,tlefrenreW" 
 ﯾﻔﺗرض وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، داﺧل واﻗﻌﯾﺎ ﻋﻧﻬﺎ اﻟﺑﺣث ﯾﺟب اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﻣﯾزة ﺟذور ﻓﺈن اﻟﻣﻧظور ﻫذا ﺿﻣن
  .داﻟﻣوار  ﻣن ﺛرواﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻟﺣﻔﺎظ ﻟﻬﺎ ﺗﺳﻣﺢ آﻟﯾﺔ ﺿﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾدﺧل أن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻧظﺎم ﻋﻠﻰ
 ﻟﻠرﺑﺣﯾﺔ اﻷﻗوى اﻟﻣﺣدد أن ﯾرى -ﺑﺎﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑدل- وﻣواردﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰاﻟﻣرﻛز  اﻟﺗﻔﻛﯾر إن
 وﻋﻠﻰ ،وﻣﻬﺎراﺗﻬﺎ اﻟﻣﺣورﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣوارد وﺗﻔﻌﯾل ﺑﺗﺟﻧﯾد ﯾﺗﻌﻠق اﻷﻣر إن ﺑل اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻫﯾﻛل ﻓﻲ ﯾﺗﻣﺛل ﻻ
 ﺟﻌﻠﻬﺎ ﻣﻣﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺗﻔﺳﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة ﻟﻬﺎ وﻟﯾﺳت ﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ اﻟﻬﯾﻛﻠﯾﺔ اﻟﻧظرة أﺻﺑﺣت اﻷﺳﺎس ﻫذا
 .اﻟﻣوارد ﻋﻠﻰ اﻟﻣرﺗﻛزة ﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻋرﻓت ﺷﻣوﻟﯾﺔ أﻛﺛر ﺟدﯾدة ﻧظرﯾﺔ ﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻓﺷﯾﺋﺎ ﺷﯾﺋﺎﻣﻛﺎﻧﻬﺎ  ﺗﺗرك
 اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، اﻟﺗﺣﻠﯾل وأدوات ﻧﻣﺎذج ﻓﻲ ﻫﺎم ﺗﻐﯾﯾر ﺣﺻل اﻟﻣﺎﺿﻲ اﻟﻘرن ﻣن اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧﺎت ﺑداﯾﺔ وﻣﻊ
 إﻟﻰ ﺗﺗﺟﻪ اﻷدوات ﺗﻠك ﺑدأت ﻟﻸﺳواق، واﻟﺻﻧﺎﻋﻲ اﻻﻗﺗﺻﺎدي اﻟﺗﺣﻠﯾل إﻟﻰ ﻣﺗﺟﻬﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﻛﺎﻧت ﻓﺑﻌدﻣﺎ
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻫﯾﻛل ﻣن اﻟﻣرور ﻫذا ﺷﻛل ﻓﻠﻘد وﻫﻛذا .ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾل ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز
 اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻓﻲ ﯾﺄﺧذ ﻻ اﻟذي اﻟﻣوارد ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳس اﻟﻣﻧظور ذﻟك اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻋﺎﻣﻠﻬﺎ ﻛﺎن ﻣﻬﻣﺔ ﻧظرﯾﺔ ﻗطﯾﻌﺔ
 اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻣواردﻫﺎ ﺧﻼل ﻣن ﺑل ،(أﺳواق ﻣﻧﺗﺟﺎت،) ﻧﺷﺎطﺎﺗﻬﺎ ﺣﺎﻓظﺔ ﺧﻼل ﻣن ٕاﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻬﺎو  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  .اﻟﻣﺎدﯾﺔ وﻏﯾر اﻟﻣﺎدﯾﺔ
  :(VBR)ﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻣوارد.1
ﺗﺗﺻور اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣوارد ﺑﻌﺿﻬﺎ ﻋﺎدي ﻣﺗﺎح 
  .1ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، وﺑﻌﺿﻬﺎ ﺧﺎص ﯾﻣﻛﻧﻬﺎ ﻣن إﻧﺷﺎء واﺳﺗداﻣﺔ اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
ﻣﺟﻣوع اﻷﺻول اﻟﻣﻧظورة وﻏﯾر : tlfrenreWاﻟﻣوارد ﺣﺳب ﻣؤﺳس اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔﺣﯾث ﯾﻌﻧﻲ ﻣﺻطﻠﺢ 
اﻟﻣﻧظورة اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺄﻧﺷطﺗﻬﺎ ﺧﻼل ﻓﺗرة طوﯾﻠﺔ ﻧﺳﺑﯾﺎ، ﻓﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻷﺻول اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﻣﻌروﻓﺔ ﻗد ﺗﻣﺗﻠك 
                                                           
 weiV desaB ecruosseR: VBR : 
ورﻗﺔ ﻋﻣل  -اﻟﻛﻔﺎءات ﻛﻌﺎﻣل ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻟﻣﺗﻣﯾز-ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوارد و اﻟﺗﺟدﯾد ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت: ﻣوﺳﺎوي، زﻫﯾﺔ:  1
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اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣوارد ﻏﯾر ﻣﺎدﯾﺔ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ، ﻣﻬﺎرات اﻷﻓراد، اﻹﺟراءات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﻌﻼﻣﺎت 
  .1رﯾﺔاﻟﺗﺟﺎ
ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻷﺻول، اﻟﻘدرات، اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت : yenraBأو ﻫﻲ ﺣﺳب 
،اﻟﺗﻲ ﺗراﻗﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﺗﺳﻣﺢ ﻟﻬﺎ  ﺑﺗﺻﻣﯾم و ﺗﻧﻔﯾذ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﻬﺎ ﻣن ﺗﺣﻘﯾق ......اﻟﻣﻌﺎرف
  .2اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
ﻣواردﻫﺎ واﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﺑﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ووﻓق ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ  ﺗﻌد اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗوﻓﯾق ﺑﯾن 
اﻟﻣوﺳﻌﺔ، وﺑﻬذا اﻟﻣﻧظور أﺧذت اﻟﻣوارد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌدا اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎ أﻛﺛر ﻣن أي ﻋﻧﺻر آﺧر وأﺻﺑﺣت 
ﺗوﺻف ﺑﺎﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﯾس ﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻓﺣﺳب ﺑل ﻟﺻﻌوﺑﺔ اﻛﺗﺳﺎﺑﻬﺎ، واﺣﺗﻣﺎﺋﻬﺎ ﺑﻌواﺋق 
  .ﻧﻘﻠﻬﺎ وﺗﻣﯾزﻫﺎ ﻣن ﻣؤﺳﺳﺔ ﻷﺧرى
  :3ﺗﺗﻣﺛل اﻟﻣﺑﺎدئ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوارد ﻓﻲ yenraBو lemmaH وﺣﺳب
، وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ...ﺗﺻور اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻣﺣﻔظﺔ ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ، اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
ﻣﺣﻔظﺔ ﻣن اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت واﻷﺟزاء اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣرﻛزة ﻋﻠﻰ ﺳوق ﻣﻌﯾﻧﺔ وﻫو ﻣﺎ ﯾﺑﻘﻲ دور اﻟﺗﺟزﺋﺔ 
 .ﻗﺎﺋﻣﺎ
ﻻ ﯾﻣﻧﻌﻬﺎ ﻣن ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻔوق ﻓﻲ اﻟﺳوق اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﻻ ﺗﺿﻣن ﻟﻬﺎ وﻓرة  ﺿﻌف ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
 .اﻟﻣوارد ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺟﺎح اﻷﻛﯾد
ﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺧﺗﻠف ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣزج ﻣواردﻫﺎ ﻣﻣﺎ ﯾﻧﺗﺞ ﻋﻧﻪ ﻓروﻗﺎت ﻣﺣﺳوﺳﺔ ﺑﯾﻧﻬﺎ ﺗﺧﺗﻠف ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ  
 .اﻗﺗﺣﺎﻣﻬﺎ ﻟﻸﺳواق وﺗﻣوﻗﻌﻬﺎ  وﻓﻲ اﻟﻧواﺗﺞ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧﻠﺻﻬﺎ ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ
ﯾن اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻛﻧﺳﺑﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺧرﺟﺎت واﻟﻣدﺧﻼت، واﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺿﺎﻋﻔﺔ اﻟﻣﺧرﺟﺎت أﻓﺿل ﺗﺣﺳ 
ﻣن ﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻟﻣﻘﺎم أي اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ اﻟﻣوارد ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة وﻓرت أﺻﻼ 
 .ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻗﺻﻰ ﻧﺎﺗﺞ ﻣﻣﻛن وﻟم ﺗوﻓر ﻟﻼﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ
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ﻟﻠﻣوارد ﺑﺗﺟﻣﯾﻌﻬﺎ وٕاﺷراﻛﻬﺎ اﻟﻣﺗﻛﺎﻣل وﺗوظﯾﻔﻬﺎ - ﻌﻘﻼﻧﻲﺑدﻻ ﻣن اﻻﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟ- اﻻﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟذﻛﻲ 
ﻣرﻛزة ﻋﻠﻰ ﻫدف اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ أﺳﺎﺳﻲ واﻻﻗﺗﺻﺎد ﻓﯾﻬﺎ ﺣﯾث ﻣﺎ ﯾﻛون ﻣﻣﻛﻧﺎ، وﺗﺳرﯾﻊ اﺳﺗرﺟﺎﻋﻬﺎ 
  .ﺑﺗﻘﻠﯾص اﻵﺟﺎل ﺑﯾن اﻟﺗوظﯾف وﺗﺣﻘﯾق اﻟﻌواﺋد
 tnarG ،eceeT،yenraBﻣﺛل  VBR اﻟﻣوارد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﯾﺟﻣﻊ أﻏﻠب رواد وﻣﻊ اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ  ﺗﻣﯾز 
  :1ﺧﺻوﺻﯾﺎت اﻟﻣوارد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫﻲ ﻋﻠﻰ أن أﻫم
ﯾﺟب أن ﯾﺗﻼءم اﻟﻣورد ﻣﻊ أﺣد أو ﻣﻊ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﻧﺟﺎح  :اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ واﻟﻘﯾﻣﺔ - 1
ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺔ، ﺣﺗﻰ ﺗﺗواﻓق ﺗﻠك اﻟﻣوارد ﻣﻊ ﺧﺻﺎﺋص ﻗطﺎع اﻟﻧﺷﺎط ﻛﻲ ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل 
ﻣورد، وﻫو ﻣﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻬﺎ ﺑﺎﺳﺗﻐﻼل اﻟﻔرص وﺗﺟﻧب ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة اﺳﺗﻐﻼل ﻗدرﺗﻬﺎ ﻟﺗﺛﻣﯾن ﻫذا اﻟ
 .اﻟﺗﻬدﯾدات اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾز ﻗطﺎع اﻟﻧﺷﺎط اﻟﻣﺳﺗﻬدف ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
إذا ﺗﺣﻘق ﺷرط اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣوارد ﻟﻛن ﻣن اﻟﺳﻬل اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﻬﺎ أو ﺑﺈﻣﻛﺎن اﻟﻌدﯾد : ﻧﺎدرة - 2
ﻗﺎﻋدة ﻟﺑﻧﺎء ﻣﯾزة  ﻣن اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﻓﻲ ﻗطﺎع اﻟﻧﺷﺎط ﺗﻘﺎﺳﻣﻬﺎ، ﻓﺈن ﺗﻠك اﻟﻣوارد ﻟن ﺗﺷﻛل ﻣﺻدرا أو
ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ، إذ ﺑﺈﻣﻛﺎن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﺑﻘﺎء ﻓﻲ ﺻﻧﺎﻋﺔ ﻣﺎ، ﻟﻛن دون اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ 
 .ﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺋد أو اﻟﺗﻣﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن
إذا ﻟم ﺗﻣﺗﻠك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺛﻣﯾﻧﺔ وﺗﻘوم ﺑﺣﻣﺎﯾﺗﻬﺎ ﻓﺈن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﺳﯾﺑﺣﺛون ﻋن : ﺻﻌﺑﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾد - 3
ث أﻧواع ﻣن اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل اﻟﻣورد ﺻﻌب اﻟﺗﻘﻠﯾد أو وﺿﻣن اﻷدﺑﯾﺎت ﻧﺟد ﺛﻼ. ﺗﻘﻠﯾدﻫﺎ
 :اﻟﻣﺣﺎﻛﺎة ﻫﻲ
وﻫو ﻣﺎﯾﻔﺳر طرﯾﻘﺔ ﻋﻣل ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺎ ﻣن ﺧﻼل : ﺷروط ﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
 .ﺗﺟرﺑﺗﻬﺎ
إن ﻛل ﺗﺎﺑﻊ أو ﻣﻘﻠد ﯾﺟب أن ﯾﻐطﻲ ﻓﺟوة اﻟﻣوارد ﻣﻊ اﻟراﺋد أو أن ﯾﻛون اﺣﺗﻣﺎل ﺗﺣﻘﯾﻘﻪ ﺑطرﯾﻘﺔ 
  .ﺻﺣﯾﺣﺔ ﻣﻣﻛن
ﯾﻛون ﻫذا اﻟﻐﻣوض ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺻﻌب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﯾر : elasuaC étïugibmA اﻟﻐﻣوض اﻟﺳﺑﺑﻲ 
اﻟوﺻول اﻟﻰ اﻟﻬدف اﻟﻣرﺟو أو أن ﯾراﻩ ﻣﺳﺗﺣﯾل، واﻟذي ﯾرﺗﺑط ﺑﻣﺳﺗوى ﻣن اﻷداء ﻣرﺗﻔﻊ 
أو ﻋﺎﻟﻲ ﻟدى اﻟﻣﺳﯾر واﻟذي ﯾﺗﻣﺛل أﺳﺎﺳﺎ ﺑﻣدى ﻗدرة اﻟﻣﺳﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻛم أو اﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﻰ 
اﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ، ﺣﯾث ﯾﻛون اﺳﺗﻧﺳﺎخ اﻟﻧﺟﺎح  ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣوارد وﺗﻌرﯾﻔﻬﺎ ﺑوﺿوح وٕاﻣﻛﺎﻧﯾﺔ
 .ﻣﺳﺗﺣﯾﻼ ﻓﻲ ظل ﻋدم اﻵﻛﺎدة
واﻟذي ﯾﺷﻛل اﻟﺳﺑب اﻟﺛﺎﻟث، ﻓﺣﯾﻧﻣﺎ ﻧﺗﻛﻠم ﻋن اﻟﺗﻌﻘﯾد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓﺈﻧﻧﺎ  : اﻟﺗﻌﻘﯾد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 
ﺑﺻدد اﻟﺗﻌرض إﻟﻰ ﻧﻣط ﻣﻌﯾن ﻣن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، أﯾن ﯾﺗم ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣوارد 
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أدﺧﻠﻧﺎ ﻋواﻣل ﻏﯾر ﻣﻠﻣوﺳﺔ ﻛﻠﻣﺎ اﻧﺗﻘﻠﻧﺎ ﻣن ﻣورد اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ وﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ ﺣﯾث ﻛﻠﻣﺎ  
 .ﺑﺳﯾط إﻟﻰ ﻣورد ﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺑﻬذا ﯾﻛون اﻟﺗﻌﻘﯾد أﻛﺛر أﻫﻣﯾﺔ
إذا ﺻﻌب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻣﺗﻼك ﻣورد أو ﺗﻘﻠﯾدﻩ إذا ﺗﺑﻘﻰ أﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن  :ﻏﯾر ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻼﺣﻼل - 4
ﺑﺂﺧر ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺗﻘوم ﺑﺎﺧﺗﯾﺎر إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻻﺣﻼل ﻣن أﺟل ﺑﻧﺎء ﻣﯾزة ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ وذﻟك ﺑﺗﻌوﯾض اﻟﻣورد 
اﻷداء اﻟﻣرﻏوب، وﯾﻛون أﺛر اﻻﺣﻼل واﺿﺢ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت ﺣﯾث ﯾﺷﻛل اﻟﻘﺎﻋدة ﻏﯾر أن 
 .ﻫذﻩ اﻻﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﻻ ﺗﺗوﻓر ﻓﻲ ﺣﺎﻻت ﻋدﯾدة أو ﻗد ﺗﻛون ﻣﺗﻘﻠﺑﺔ
ﺗرﺗﺑط اﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﻧﻘل اﻟﻣورد ﺑﻣدى ﻗدرة اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن اﻵﺧرﯾن ﻓﻲ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﻬﺎ : ﻏﯾر ﻗﺎﺑل ﻟﻠﺗﻧﻘل - 5
ن وﻋﻠﯾﻪ ﻫذﻩ اﻻﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗرﺗﺑط ﻣﺑﺎﺷرة ﺑﺣرﻛﯾﺗﻬﺎ، إذ ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب ﻣﻌظم اﻟﻣوارد اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺳوق ﻣﻌﯾ
ﻟﻠدول واﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻏﯾر ﻣﺗﻧﻘﻠﺔ ﻧذﻛر ﻣﻧﻬﺎ اﺣﺗﯾﺎطﺎت اﻟﺑﺗرول،اﻟﺗﺟﻬﯾزات اﻟﺛﺎﺑﺗﺔ ﻛﻣﺣطﺎت ﺗوﻟﯾد 
اﻟﻛﻬرﺑﺎء، أﻣﺎ اﻟﻣوارد اﻟﻣﺗﻧﻘﻠﺔ ﻓﺗﺷﻣل اﻻﺳﺗﺛﻣﺎرات أو اﻻﻵت اﻟﻘﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺣرﻛﺔ، اﻷﻓراد،ﻧﺻﺎﺋﺢ 
 .ﻣﺔ ﻣن ﻗﺑل ﻣﻛﺎﺗب اﻻﺳﺗﺷﺎرةﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ ﻣﻘد
  :ﺗوﺟد ﺛﻼث ﻣﺻﺎدر ﻓﻲ ﻣؤﻟﻔﺎت اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻟﻌدم ﻧﻘل اﻟﻣوارد واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﯾﻣﺎﯾﻠﻲ
 .اﺳﺗﺣﺎﻟﺔ اﻟﻧﻘل اﻟﺟﻐراﻓﻲ ﻟﻠﻣوارد اﻟطﺑﯾﻌﯾﺔ 
ﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﻋدم ادراك أو ﻓﻬم اﻟﻣوارد : اﻧﺳداد اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ أوﺿﺑﺎﺑﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ 
إن ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻻت ﻓﻲ . ﺔاﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﺎﻋﺔ ﻣﺎ أو ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﺟودة واﻻﻧﺗﺎﺟﯾ
اﻻﻧﺳداد ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺔ ﺗﺗﻛرر طﺑﯾﻌﯾﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﺗﻣﯾزون ﺑﻣﻌرﻓﺔ ﺧﺎﺻﺔ 
ﻟﺟﻣﻊ اﻟﻣوارد واﻟﻣﻬﺎرات واﻟﺗﻲ ﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻐﯾر ﻓﻬﻣﻬﺎ وﻣﻌرﻓﺗﻬﺎ ﺑﺳﻬوﻟﺔ أو 
 .اﻻدراك ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻣﺣﺗوﯾﺎﺗﻬﺎ أو طرﯾﻘﺔ ﺗﺻﻧﯾﻌﻬﺎ أو ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﺑﻬﺎ
ردﻋن ﻣﺣﺗواﻩ اﻟطﺑﯾﻌﻲ وﻋن ﻣﻛﻣﻼﺗﻪ اﻟﻣﻌﺗﺎدة إن ﻓﺻل ﻣو : اﻟﺗﻛﺎﻣﻠﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻣوارد 
  .ﯾﻘود ﺣﺗﻣﺎ إﻟﻰ ﺧﺳﺎرة ﻓﻲ اﻟﻘﯾﻣﺔ واﻧﺧﻔﺎض ﻓﻲ اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣرﻏوب ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ
 
إن أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد واﺗﺻﺎﻓﻬﺎ ﺑﺎﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﯾﺗوﻗﻔﺎن ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣذﻛورة ﺳﺎﺑﻘﺎ وﻫو ﻣﺎ 
ﺣﺎﻓظﺔ ﯾﻣﻛن ﺗﻘﯾﯾﻣﻬﺎ وﺑﻧﺎء . ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔﯾﺿﯾف إﻟﻰ اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ إدارة ﺣﺎﻓظﺔ اﻟﻣوارد اﻻ
  :1ﻫﻲ ﺑﺧﻣس اﺧﺗﺑﺎرات yenraBﺻورة ﻋﺎﻣﺔ ﻋﻧﻬﺎ ﺣﺳب 
                                                           
 (.ﻛﻠﻣﺎت اﻻﺧﺗﺑﺎراتاﺧﺗﺻﺎرا ﻟﻛﻠﻣﺎت اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﺧﻣس وذﻟك ﺑﺟﻣﻊ اﻟﺣروف اﻷوﻟﻰ ﻣن ) tsirv اﺧﺗﺑﺎر  
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، أي ruelavﯾﺟب أن ﺗﻛون ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ذات ﻗﯾﻣﺔ:(étitibasirolaV)واﻟﻘﯾﻣﺔ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ .1
 أﻧﻬﺎ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن اﻧﺗﻬﺎز ﻓرﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط أو اﻟﻬروب ﻣن ﺗﻬدﯾد أو ﻋﻠﻰ
 .اﻟﻌﻣوم أن ﯾﻛون اﻟﻣورد ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻘﻠﯾص اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف أو ﺗﺣﻘﯾق ﻗﯾﻣﺔ اﺿﺎﻓﯾﺔ ﻟدى اﻟزﺑون
إذ ﻻ ﯾﺟب أن ﺗﻛون اﻟﻣوارد ﻣﻣﺗﻠﻛﺔ ﻣن ﻗﺑل ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن : )éteraR(اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻧدرة .2
 .، ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﻣورد ﻧﺎدرا ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎ(اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﯾن أو اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﯾن)اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن
ﯾﺟب أن ﺗﻛون ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻏﯾر ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗﻘﻠﯾد أو اﻟﺗﺑﻌﯾﺔ ﻣن ﻗﺑل :(étilibatimI)اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻧﻘﻠﯾﺔ .3
اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﯾن أو اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﯾن، إذ أن ﺻﻌوﺑﺔ ﺗﻘﻠﯾد اﻟﻣوارد ﺗرﺗﻛز ﺣول ﺻﻌوﺑﺔ ﺗﺣدﯾدﻫﺎ 
وﺗﻌرﯾﻔﻬﺎ وﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻧﺳق اﻟذي ﯾﻘود إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق ﻣﯾزة ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻋن طرﯾﻘﻬﺎ وﻫو ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑﺎﻟﻐﻣوض 
 .elasuaC étïugibmAاﻟﺳﺑﺑﻲ
ﺑﻣﻌﻧﻰ أن : ﯾﺟب أن ﺗﻛون اﻟﻣوارد واﻟﻣﻬﺎرات ﺻﻌﺑﺔ اﻹﺣﻼل(: éutitsbus)اﺧﺗﺑﺎر اﻻﺣﻼﻟﯾﺔ .4
ﯾﺻﻌب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﺗﺣﻘﯾق ﻧﺗﯾﺟﺔ وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﻐﻼل ﻣورد أوﻣﻬﺎرة ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻋن ﺗﻠك اﻟﻣوﺟودة ﻟدى 
اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، إن اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣورد ﺗﻘل ﻛﻠﻣﺎ اﺳﺗطﺎع ﻣﻧﺎﻓس ﻣﺎ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻧﻔس 
 .ﺑﻔﺿل ﻣورد ﻟﻼﺣﻼل
ﯾﺑﯾن درﺟﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺎرﺳﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد : (étilibaréfsnarT)اﺧﺗﺑﺎر اﻟﺗﺣوﯾل .5
 .اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻠﻛﻬﺎ
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  TSIRV ﺗﺣﻠﯾل: 31  رﻗم اﻟﺷﻛل
 
 tnemeganaM  fo lanruoJ ,egatnavda evititepmoc gniniatsus dna secruoser smriF:J ,yenraB :ecruoS
  .011p, 1991,71°N ,cigetarts
اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻫذﻩ اﻻﺧﺗﺑﺎرات ﯾﻣﻛن أن ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺈﻋداد ﺗﺷﺧﯾص اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺷﺎﻣل ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻬﺎ 
ﺑﺗرﺗﯾب وﺗﺻﻧﯾف ﻣواردﻫﺎ ﺗﺑﻌﺎ ﻟدرﺟﺔ ﺗﻔوﻗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾوﺿﺢ ﺑﺎﺧﺗﺻﺎر ﻣراﺣل ﺧﻠق 





 اﺧﺗﺑﺎر  اﻟﻧﻘﻠﯾﺔ
 اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻧدرة
 واﻟﻘﯾﻣﺔ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ
 اﻟﻣوارد واﻟﻣﮭﺎرات اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
  ﺑﺎر اﻻﺣﻼﻟﯾﺔﺗاﺧ             
 اﺧﺗﺑﺎر اﻟﺗﺣوﯾل                 
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 tnemeganaM  fo lanruoJ ,egatnavda evititepmoc gniniatsus dna secruoser smriF:J ,yenraB :ecruoS
 211p, 1991,71°N ,cigetarts
ﻋﻠﻰ ﻣﯾزﺗﻬﺎ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﺿﻊ ﻣﯾﻛﺎﻧﯾزﻣﺎت ﻋﺎزﻟﺔ ﺗﻣﻛﻧﻬﺎ ﻣن ﻣن أﺟل اﻟﺣﻔﺎظ 
ﺣﻣﺎﯾﺔ ﻣواردﻫﺎ ﻣن اﻟﺗﻘﻠﯾد، إذ أن ﺣﻘوق اﻟﻣﻠﻛﯾﺔ اﻟﻔﻛرﯾﺔ وﻋﻠﻰ اﻟﺧﺻوص ﺑراءات اﻻﺧﺗراع أو اﻟﻐﻣوض 
 اﻟﺳﺑﺑﻲ ﺗﻌد وﺳﺎﺋل ﻟﺗﻘﻠﯾص اﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﻘﻠﯾد اﻟﻣورد، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻪ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﻣورد ﻣﻛﻠف ﺟدا ﻣن أﺟل
  .اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﻪ أو ﺗطوﯾرﻩ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن ﻣن اﻟﺻﻌب ﺗﻘﻠﯾدﻩ ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن
   :ﻧﻣوذج اﻟﻣوارد و اﻟﻣﻬﺎرات.2
ﺗظﻬر ﻓﻲ اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ  ﻗﺔﻣﻊ اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺗطورﯾﺔ، وﻫذﻩ اﻟﻌﻼ ﺔﻟﻧﻣوذج اﻟﻣوارد واﻟﻣﻬﺎرات ﻋﻼﻗ
  :1اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻧﻣوذج وﻫﻲ
 :اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن روﺗﯾن  . أ
أن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت  retniW,tnarGﯾﻌﺗﺑر ﻛل ﻣن  (اﻟروﺗﯾن ﻫو اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻛرر ﺑﻧﻔس اﻟطرﯾﻘﺔ) 
، وﻟﻛون أن ﻫذا "اﻟذاﻛرة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ"اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋﻠﻰ روﺗﯾن، وأن اﻟروﺗﯾن ﻫو ﺷﻛل ﻣن أﺷﻛﺎل 
  .ﻓﻣن اﻟﺻﻌب  ﺗوﺿﯾﺣﻪ وﺗوﺻﯾﻠﻪ ﻟﻠﻐﯾر اﻟروﺗﯾن ﯾﻛون ﺿﻣﻧﯾﺎ وﯾﻧﻔذ ﺑﺷﻛل ﺗﻠﻘﺎﺋﻲ
اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ إن ﺣﺳن ﺳﯾر اﻟﻌﻣل داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟروﺗﯾن اﻟذي ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ رﺑط اﻷطراف 
ﺗﻌﺗﻣد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗطورﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻓﻛرة : اﻷوﻟﻰ: ﺑﻌﻼﻗﺎت اﻻﺗﺻﺎل أو اﻟﺳﻠطﺔ، وﺑﻬذا ﺗظﻬر ﻧﺗﯾﺟﺗﯾن
ﯾﺟﺔ روﺗﯾن وذﻟك ﻷن ﻣﺎ ﺳﯾﻧﺟز ﻏدا ﻣن أﻋﻣﺎل ﻫو ﻓﻘط ﻧﺗ، "ﺗﺑﻌﯾﺔ اﻟﻣﺳﺎر"ﺑﻣﻌﻧﻰ   " eriaréniti niartnoc"
ﻛﻧﺗﯾﺟﺔ ﺣدوث ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط ﺗﻠﺟﺄ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻣﺎ ﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟروﺗﯾن أو ﺗﻘدﯾم أﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة : واﻟﺛﺎﻧﯾﺔ. اﻟﯾوم
وٕاﻧﻣﺎ ﻫو ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﺟرﯾﺑﻲ ﺑﻣرور  ﻟﯾس ﺛﺎﺑت( اﻟروﺗﯾن)إن ﻣﺎ ﺗﻘوم ﺑﻪ اﻟﻣﻧظﻣﺔ.ﺣﻔﺎظﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﻘﺎﺋﻬﺎ
  :ﻟﻠروﺗﯾن ﺛﻼث ﺧﺻﺎﺋص رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻫﻲو  .اﻟوﻗت
 .اﻷطراف اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ و اﻟظواﻫر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﻌﻘدةﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﺗﻌدد  
                                                           
 el ruop emgidarap uaevuon nu– secnetépmoc sed te secruosser sed elèdom eL: kainowyT enahpetS :1
 .3p,tic po,-? euqigétarts tnemeganam
اﻟﻣﺣﺎزة اﻟﻣﻣﺗﻠﻛﺔ                                                                                                  
اﻟﻣطورة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ                                                                                                           
 (إﻋﺎدة اﻻﻧﺗﺷﺎر)اﻟﻘﯾﻣﺔ
اﻟﻧدرة 
 ﻗﺎﺑﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾد ﻣﺣدودة 
 ﻗﺎﺑﻠﯾﺔ اﺣﻼل ﻣﺣدودة 
 ﻣﯾزة ﺗﻧﺎﻓﺳﺔ داﺋﻣﺔ
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 .ﯾﺄﺧذ ﺷﻛل اﻟﺗﻛرار ﻛﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﺟرﯾﺑﻲ 
 .ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ دﻣﺞ اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﺿﻣﻧﯾﺔ 
ﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟروﺗﯾن اﻧﻌﻛﺎﺳﺎت ﻫﺎﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻬﻲ ﺳﺗﻔرض ﻗﯾود ﻋﻠﻰ اﻻدارة ﻷن ﻟﯾس ﻛل و 
اﻟﻰ أن ﻟﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻘﻬﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﯾﻣﻛﻧﻬﺎ اﻟﺳﯾطرة ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﻛل اﻟﺧﺻﺎﺋص، إﺿﺎﻓﺔ 
  .ﯾﺟب أن ﺗﺄﺧذﻩ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر
  :(اﻷﻓراد)ﻣﺣدودﯾﺔ ﻋﻘﻼﻧﯾﺔ اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن . ب
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ) ن اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺣدودة وأن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔأnomiS  ﯾرى
ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺎﻧﻲ ﻣﻧﻬﺎ  اﻟروﺗﯾن ﯾﻌﺗﺑر ﺣل ﻣرض: واﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ واﺿﺣﺔ و ﺟﻠﯾﺔ ﺣﯾث (ﻣن اﻟروﺗﯾﻧﺎت
 ﺗﻠﺟﺄ إﻟﻰ ﺧﻠق روﺗﯾن ﺟدﯾدأن ؤﺳﺳﺔ ﻣﻠﻓﻼ ﯾﻣﻛن ﻟ ،وأﻓراد اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻫم ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ اﻟﻣﺑدﻋﯾن ﻟﻠروﺗﯾن ،اﻟﻣﻧظﻣﺔ
وﻋﻠﯾﻪ . اﻷﻓراد اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن أو ﻣن ﺧﻼل اﺳﺗﻘطﺎب أﻓراد ﺟدد ﻋن طرﯾق اﻟﺗﻌﻠم ﻣن ﺳواءإﻻ ﺑﻣواﻓﻘﺔ أﻓرادﻫﺎ 
ﻣن ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﻧﻪ ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ و  ،ﻓﺎﻟﺗﻌﻠم ﻫو ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻣﺣرك ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﺳﺑب وﺟودﻫﺎ
  .ﺑﺎﻟﺗﻐﻠب ﻋﻠﻰ ﻋﻘﻼﻧﯾﺔ اﻷﻓراد اﻟﻣﺣدودة
  :اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗطور ﻓﻲ ﻣﺣﯾط اﻧﺗﻘﺎﺋﻲ ﺑﻌدي . ت
ط وﻟﻛن اﻟﻣﺣﯾط ﻫو ﻣن ﯾﻘوم ﺑﺎﻧﺗﻘﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺑوﻋﻲ ﻣﺳﺑق ﻣﻊ ظروف اﻟﻣﺣﯾ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻻ ﺗﺗﻛﯾف
. 1(ﯾﻛون ذﻟك ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﺗﻔردة وﻟﯾس ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺷﻛﻠﻬﺎ اﻟﻌﺎم )اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﺗﺳﺗﻣر 
أﯾﺿﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ  ،اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﺣدد ﺑﻘﺎء اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺳﺑﻘﺎ ﻟﯾﺳت ﻣﻌروﻓﺔ ورﺑﻣﺎ ﻻﺗزال ﻏﯾر ﻣؤﻛدة ﻻﺣﻘﺎ
ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺣﺻﻠت ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ  ﻠﺗﻛﯾف اﻟﺑﻌدي  وذﻟك ﺗﺷﺑﻬﺎﺗﻠﺟﺄ ﻟ ﻓﻬﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ ﻟﻠﺑﻘﺎء
ﻣﺛل ظروف )ﯾﺗﺣدد اﻟﻣﺣﯾط ﺑﺎﻟﻌواﻣل اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺔ أو اﻟﻘطﺎع. gnikramhcneb ()أﻓﺿل ﺳﺎﺑﻘﺎ
ﻟروﺗﯾﻧﺎت ( retlif)، ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻌب دور اﻟﻣﻧﻘﻲ(ﻣﺛل ﺧﺻﺎﺋص وﺳﻠوك اﻟﻣؤﺳﺳﺎت)، وﺑﺎﻟﻌواﻣل اﻟداﺧﻠﯾﺔ(اﻟطﻠب
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
وﻋﺎﻣل  ،اﻹﺧﺗﯾﺎر ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ، اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ، ووﺗﯾرة ﺗﻘﺎطﻊ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎﯾﻌﺗﻣد ﻣﻔﻬوم 
  . ﻫو ﻗدرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر اﻟﺳﯾوﻟﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ - اﻷﻛﺛر أﻫﻣﯾﺔ -ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﺑواﺳطﺔ اﻟﻣﺣﯾط 
  :ﻧﻘص و ﻋدم اﻛﺗﻣﺎل ﻋواﻣل اﻷﺳواق  . ث
، ود اﻟﻌواﻣل اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻷﺳواقأن ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻛﺗﻣﺎل وﺟ yenraBﯾﺷﯾر 
ﺗﺧﺿﻊ ﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺑﺣﺗﺔ ﻓﺈن اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻼﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺈذا ﻛﺎﻧت اﻟﻌواﻣل اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻷﺳواق ﻓ
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت ﺳﺗﺣﺻل ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ ﻟﻛن ﻻ ﺗﺣﺻل ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌدل اﻟطﺑﯾﻌﻲ ( ﺳوق - ﻣﻧﺗﺞ)
                                                           
  .47،ص8002، دار ﺑﻬﺎء اﻟدﯾن ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، اﻟﺟزاﺋر،ﻧظرﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ: ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد، ﺑن اﻟﺷﯾﺦ اﻟﺣﺳﯾن:  1
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ﻫﺎﻣﺔ ﻋﻧد ﺗﻧﻔﯾذ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻬﺎ إﻻ إذا ﻛﺎﻧت ﺗﻛﻠﻔﺔ اﻟﻣوارد أﻗل ﻻ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﺣﻘﯾق  ﻧﺗﺎﺋﺞ . ﻣن اﻟرﺑﺢ
  .ﺑﻛﺛﯾر ﻣن ﻗﯾﻣﺗﻬﺎ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ
ﻛﺗﯾﺎر ﻓﻛري ﯾﺛﻣن اﻟﺑﻌد اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﯾرﺑط اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ VBR  ﺑﻬذا اﻟﻣﻔﻬوم ﻟﻠﻣوارد ﺗﺄﺳﺳت
  .واﻟﺗوظﯾﻔﯾﺔ ﻟﻠﻣوارد ﻓﯾﻬﺎ ﺑﺎﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ وﺑﺎﻟﺗطوﯾر اﻟداﺋم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
ﯾﺟد ارﺗﺑﺎطﺎ وﺛﯾﻘﺎ ﺑﯾن ﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻣوارد،اﻟﻣﻬﺎرات واﻟﻣﻌﺎرف ﺑل ﻫﻲ ﻓﻲ  VBRﻣﺗﻣﻌن ﻓﻲ أﻏﻠب أدﺑﯾﺎت واﻟ 
  :ﻛﺛﯾر ﻣن اﻷﺣﯾﺎن ﺗﻔﺳر ﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض وﻫو ﻣﺎ ﺟﻌل اﻟﺑﻌض ﯾﺿﯾف إﻟﯾﻬﺎ ﺗﯾﺎري
 )VBC(weiv desab-seicnetepmoC  ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣﻬﺎرات 
   )VBK(weiv desab -egdelwonK ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣﻌﺎرف 
ﻣﻘﺎرﺑﺗﻲ اﻟﻣﻬﺎرات واﻟﻣﻌﺎرف اﻣﺗداد ﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣوارد وﺗﻌﺑران ﻋن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺗﻌد ﻛل ﻣن 
  :وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﺟدول ﯾﻠﺧص ﺧﺻوﺻﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺎت اﻟﺛﻼث .ﺟواﻧﺑﻬﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻻ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
  اﻟﻣوارد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺗﯾﺎرات ﺧﺻوﺻﯾﺎت: 2  رﻗم اﻟﺟدول
  اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ  VBK  VBR 
  اﻟﻘدرات اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ VBC





  ،ﺟﻣﯾﻊ أﻧواع اﻟﻣوارد
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اﻟﻣوارد ﺗﺣدﯾد وﺗﺳﯾﯾر   دور اﻟﻣﺳﯾر
اﻟﻧﺎدرة ﻏﯾر اﻟﻘﺎﺑﻠﺔ 
  ﻟﻠﻧﻘل وﻻ ﻟﻺﺣﻼل
ﺗﺳﯾﯾر اﻟﺗﻌﻠم 
  ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﻬﺎرات ﻓﻲ 
  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﻬﺎرات
  واﻟﻘدرات ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
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  :ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣﻬﺎرات :اﻟﺛﺎﻧﻲاﻟﻣطﻠب 
ﺟﺎءت ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣﻬﺎرات ﻛﺎﻣﺗداد ﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣوارد ﺣﯾث اﻋﺗﺑر ﻣؤﺳﺳوﻫﺎ أن ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣوارد ﻏﯾر ﻛﺎﻓﯾﺔ، 
ﺑﺳﺑب ﻗﻠﺔ اﻷدوات اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﻓﻔﻲ ظل ﻣﺣﯾط ﺷدﯾد اﻟﺗﻘﻠﺑﺎت، ﺳرﯾﻊ اﻟﺗﻐﯾرات وﻛﺛﯾر اﻟﻐﻣوض واﻟﻼﺗﺄﻛد، 
ﻋواﻣل اﻟﻧﺟﺎح، ﻷن اﻣﺗﻼﻛﻬﺎ واﻟﺗﺣﻛم ﻓﯾﻬﺎ ﺳﯾﻔﺗﺢ اﻟطرﯾق  ﺗﻔﺗرض اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣﻬﺎرات ﺗﻌﺗﺑر ﻣن أﻫم
  .واﺳﻌﺎ أﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ أﻓﺿﻠﯾﺎت ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺗﻣﻛﻧﻬﺎ ﻣن ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ
وﻟﺗﺗﻣﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ذﻟك ﯾﺟب أن ﺗﻛون ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻘطﺎب اﻟﻣﻬﺎرات وﺗوظﯾﻔﻬﺎ وﺗﻧﻣﯾﺗﻬﺎ واﻟﺣﻔﺎظ 
ﻬﺎ ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣن أﺛر أﻓﺿﻠﯾﺔ ﺗﺟﻣﯾﻌﻬﺎ، وﻣن َﺛم ﺑﻧﺎء ﻋﻠﯾﻬﺎ، وﻛذا ﺿﻣﺎن اﻟﺗﺑﺎدل واﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن أﺻﺣﺎﺑ
  .اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر أﺳﺎس اﻟﺗﻔوق اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ
  .وﻟﺗوﺿﯾﺢ ذﻟك ﯾﺗم اﻟﺗطرق ﻓﯾﻣﺎﯾﻠﻲ إﻟﻰ ﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻬﺎرات
 :ﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻬﺎرات: أوﻻ
اﻟﻌدﯾد ﻣن ﻣن اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﺷﺎﺋﻌﺔ اﻻﺳﺗﺧدام ﻓﻲ  )secnetepmoc seL(ﯾﻌﺗﺑر ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﻣﻬﺎرات
وﻗت ﻵﺧر، وﻫذا ﻣﺎ ﺟﻌل  اﻟﻣﺟﺎﻻت، ﻛﻣﺎ أن اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻪ ظرﻓﻲ ﯾﺗﻐﯾر ﻣن ﻣؤﻟف ﻵﺧر وﻣن ﻣﺟﺎل ﻵﺧر وﻣن
ﻣﺳﺄﻟﺔ ﺗﺣدﯾد ﺗﻌرﯾف واﺿﺢ ﻟﻬذا اﻟﻣﺻطﻠﺢ ﻣﺳﺄﻟﺔ ﻋﺳﯾرة، وﻟذﻟك ﻓﻘد وردت اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟراﻣﯾﺔ 
  .إﻟﻰ ﺿﺑط ﻣدﻟوﻟﻪ واﻹﺣﺎطﺔ ﺑﻣﻌﻧﺎﻩ
، )édilav lennoitarépo eriaf-riovas nU(ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻋﻣﻠﯾـﺔ ﻣﺛﺑﺗـﺔ "اﻟﻣﻬـﺎرات ﺑﺄﻧﻬـﺎ  tnangieM.Aﯾﻌرف 
أﻧﻬﺎ ﻗدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻌـﻣل، وﻟﯾﺳت ﻣﺟرد ﻣﻌرﻓﺔ  )eriaf-riovas(" ﻣﻣﺎرﺳﺔ "ﻓﺎﻟﻣﻘﺻود ﺑﻛون اﻟﻣﻬﺎرات 
ﻓﻌﻠﻲ  أﻧﻬﺎ ﻣﻣﻛﻧﺔ اﻟﺗطﺑﯾق واﻻﺳﺗﺧدام ﺑﺷﻛل )lennoitarépO(" ﻋﻣﻠﯾﺔ"، وأﻣﺎ ﻣﺎ ﯾﻘﺻد ﺑﺄﻧﻬﺎ )riovaS(ﺑذﻟك
  .1"ﻓﻬو أن اﻟﻣﺣﯾط ﻣﻌﺗرف ﺑﻬﺎ )édilaV(" ﻣﺛﺑﺗﺔ "وﻣـﻠﻣوس ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، وأﻣﺎ ﻣﺎ ﯾـﻘﺻد ﺑﻛوﻧﻬﺎ
اﻟﻣﻬﺎرات ﻫﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻌﺑﺋﺔ وﻣزج ﻟﻌدد ﻣن اﻟﻣوارد :"اﻟﻣﻬﺎرات ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ fretoB eL .Gﻫذا وﯾﻌرف 
ﻣوارد أو ...( ﻣﻌﺎرف، ﻣﻣﺎرﺳﺎت، ﺳﻠوﻛﺎت، ﺧﺻﺎﺋص ﻓﯾزﯾوﻟوﺟﯾﺔ)ﺳواء ﻛﺎﻧت ﻣوارد ﻓردﯾﺔ  - اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ
ﻣن أﺟل إﻧﺟﺎز ﻋدد ﻣن اﻷﻧﺷطﺔ  -...(ﺷﺑـﺎﻛﺎت وﺛﺎﺋـﻘﯾﺔ، ﻣﻌﺎرف ُﻣرأْﺳَﻣﻠﺔ، ﺑﻧوك اﻟﻣﻌطﯾﺎت)اﻟﻣﺣﯾط 
                                                           
دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣرﻛب اﻟﻣﻠﺢ ﻟوطﺎﯾﺔ -دور وﻣﻛﺎﻧﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺳﺎت:اﻟﻬﺎﺷﻣﻲ،ﻋﺑﺎﺑﺳﺔ:  1
  .11،ص4002، ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر،(ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة)، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗر-طوﻟﻘﺔ وﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺷروﺑﺎت اﻟﻐﺎزﯾﺔ
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ﻣﻧﺗﺟﺎت )اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ ﺣﺳب ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﺣﺗراﻓﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ وظروف ﻣﻌﯾﻧﺔ، وذﻟك ﺑﻬدف ﺗﺣﻘﯾق ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﻧﺗظرة 
  ...(".زﺑون، ﻣﺳﺗﻌﻣل)ﺗوﺟﻪ إﻟﻰ طرف ﻣﺣدد ( ﺧدﻣﺎت
اﻟﻔردﯾﺔ  - اﻟﻣـﺎﻫر ﻫـو اﻟﻘﺎدر ﻋﻠﻰ ﺗﻌﺑﺋﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف أن اﻟﻔرد
وﻣزﺟﻬﺎ ﻣزﺟﺎ ﻓرﯾدا، ﺛم ﺗوﺟﯾﻬﻬﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق أداء ﻣﺣدد ﻣﺳﺑﻘﺎ، ﻋن طرﯾق إﻧﺟﺎز ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن  - واﻟﻣﺣﯾطﯾﺔ
  .اﻷﻧﺷطﺔ ﻓﻲ ﻣﺣﯾط ﻣﻌﯾن
ﻛز ﻫذﻩ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق اﻟﺗﻌرض ﻟﻪ ﺑﺈﻣﻛـﺎﻧﯾﺔ ﺗطﺑﯾـق اﻟﻣﻘـﺎرﺑﺔ اﻟﻧﺳﻘﯾﺔ ﻋـﻠﻰ اﻟﻣﻬﺎرات، وﺗرﺗ
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﺑﺷﻛل دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﻲ، واﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻓﻘﺎ "ﺗﻌرﯾف اﻟﻧظﺎم ﻧﻔﺳﻪ، ﻓﺎﻟﻧظﺎم ﻫو 
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ  - ﻓﻲ ﺣﻘﯾﻘﺔ اﻷﻣر -، وﻫذا ﯾﻧطﺑق ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺗﻲ ﻫﻲ" ﻟﻬدف ﻣﺣدد
  . ﺣدد ﻣﺳﺑﻘﺎاﻟﺗﺄﺛﯾر، اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻣﻣزوﺟﺔ ﺑﺷﻛل ﻣﻼﺋم ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣ
، ﻓﻼﺑد أن ﻧﺗﻌرض إﻟﻰ دور "ﻧظﺎم ﻣﻔﺗوح " ، واﺳﺗﻧﺗﺟﻧﺎ ﺑﺄﻧﻬﺎ "ﻋﻣﻠﯾﺔ "ﺑﻌد أن ﺧﻠﺻﻧﺎ إﻟﻰ أن اﻟﻣﻬﺎرات 
، و ﯾﺗﻌﻠق اﻷﻣر ﺑﺗﺣدﯾد ﻧﺳق ﺗﺳﺗطﯾﻊ 1اﻟﻣﺳﯾر ﻓﻲ ﺑﻧﺎء، ﺗﻛﺛﯾف، اﺳﺗﻐﻼل و اﻟدﻓﺎع ﻋن ﺗﻠك اﻟﻣﻬﺎرات
  .ﺗﻣﺗﻠﻛﻬﺎاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼﻟﻪ ﺗﺣﻘﯾق ﺗﻐﯾرات ﻧوﻋﯾﺔ ﻣن ﺑﯾن اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺗﻲ 
ﻓﺈن ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻬﺎرات ﯾﻘدم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺧﯾﺎرات ﺟدﯾدة ﺗﺳﻣﺢ ﻟﻬﺎ ﺑﺑﻠوغ أﻫداﻓﻬﺎ،  eneeH,zehcnaSﻓﺣﺳب        
ﻛﻣﺎ أن ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻬﺎرات ﻟﯾس إﻻ ﻧﺳﻘﺎ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎ ﻣرﺗﺑط ﺑﺎﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﯾﺄﺧذﻫﺎ اﻟﻣﺳﯾر ﻓﻲ 
اﻷﻣﺛﻠﻲ ﻟﻠﻣﻬﺎرات وذﻟك ﻓﻲ ﺷﻛل إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﺳﺗﻐﻼل اﻟﻣﻬﺎرة ﯾﺗﺿﻣن اﻻﻧﺗﺷﺎر واﻻﺳﺗﻐﻼل .اﻟﺣﺳﺑﺎن
  .ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺟدﯾدة و اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ زﺑﺎﺋن ﺟدد
ﻛﻣﺎ أن ﺗﻛﺛﯾف أو ﺗﻌزﯾز اﻟﻣﻬﺎرة ﻫو ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻧﺳق ﺗﻛﯾف اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻣﻧﺷﺄة واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻬﺎ وذﻟك 
  .ﺑﺧﻠق ﻗﯾﻣﺔ ﻟدى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﯾد، اﻟﻧﻘل، اﻟﻣﺣﺎﻛﺎة ﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﻓﺈن اﻟدﻓﺎع ﻋن اﻟﻣﻬﺎرات ﯾرﺗﻛز ﻓﻲ اﻟﺑﺣث ﻋن ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺣﻣﺎﯾﺗﻬﺎ ﻣن اﻟﺗﻘﻠ
اﻟﺗﺎﻟﻲ واﻟﺟدول  . ﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﻣﻠﻛﯾﺔ اﻟﻔﻛرﯾﺔ،اﻟﻐﻣوض اﻟﺳﺑﺑﻲ: ﺑواﺳطﺔ أﺳﺎﻟﯾب ﻋدﯾدة ﻗد ﺗﻧﺗﻬﺟﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺛل
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  ﻣراﺣل ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻬﺎرات: 3اﻟﺟدول رﻗم  
  
وﺗﺑﺎدل إن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻧﺟﺎﺣﻬﺎ ﻻ ﯾرﺗﺑطﺎن ﺑﻣﻬﺎرات اﻟﻔرد ﺑﻣﻔردﻩ، ﺑل ﻫﻣﺎ ﻧﺎﺗﺟﺎن ﻋن آﻟﯾﺎت ﺗﻌﺎون 
ﺑﯾﻧﻬﺎ، " اﻟﺗﺟﻣﯾﻊ  أﻓﺿﻠﯾﺔ"وﺗﻔﺎﻋل ﺟﻣﺎﻋﻲ ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻬﺎرات ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺿﻣن اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن أﺛر 
 ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن ﺗﺄﺛﯾر ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ أداء "اﻟﻣﻬﺎرات اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ"وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ 
  . اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺗﻬﺎ
ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻔردﯾﺔ ﻓﺣﺳب، ﺑل ﻫﻲ ﻣﺟﻣوع ﻫذﻩ  إذن، ﻓﺎﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﯾﺳت اﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﺳﯾط
  . اﻟﻣﻬﺎرات ﻣﺿﺎﻓﺎ إﻟﯾﻬﺎ أﻓﺿﻠﯾﺔ ﺗﺟﻣﯾﻌﻬﺎ وﻣزﺟﻬﺎ
      :أي
   
  : 1ﻫذا، وﯾﺗطﻠب اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗواﻓر ﺧﻣﺳﺔ ﺷروط أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻫﻲ
، ﺣﯾث ...ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻣﺷﻛل، اﺗﺧﺎذ ﻗرار، إﻧﺟﺎز ﻧﺷﺎط: ﻟﻠﻌدﯾد ﻣن اﻟﺟـواﻧب ﻣﺛلاﻟﺗﺻور اﻟﻣﺷﺗرك  
ﯾﻧﺑﻊ ﻫذا اﻟﺗﺻور ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘواﻋد واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾز اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﺑﺣﯾث ﺗﺣدد ﻣﺎ ﯾﺟب 
ﻓﻌﻠﻪ وﻣﺎ ﻻ ﯾﺟب ﻓﻌﻠﻪ، ﻣﺎ ﻫو ﻣﻘﺑول وﻣﺎ ﻫو ﻣرﻓوض، ﻣﺎ ﻫو اﻷﻧﺳب ﻓﻲ ظرف ﻣﻌﯾن، ﻣﺎ ﻫو 
 .اﻟﺦ...اﻷﺻﺢ ﻓﻲ ظرف آﺧر
                                                           
 .  21اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑق، ص : ﻋﺑﺎﺑﺳﺔاﻟﻬﺎﺷﻣﻲ، : 1
  اﻟﺗﻌرﯾف  اﻟﻣرﺣﻠﺔ
  .ﺗﻐﯾﯾر ﻛﯾﻔﻲ ﻟﻠﻣوارد واﻟﻣﻬﺎرات ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻬﺎرة
اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻣﻧﺷﺄة وﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗﻣر ﻟﻬﺎ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻧﺳق ﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﻣوارد و   ﺗﻛﺛﯾف اﻟﻣﻬﺎرة
  .ﻓﺗﺣﺻل ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻋﻧد ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف وذﻟك ﺑﺧﻠق ﻗﯾﻣﺔ ﻟدى اﻟزﺑون
ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﺗﺿﻣن اﻻﻧﺗﺷﺎر واﻻﺳﺗﻐﻼل اﻷﻣﺛﻠﻲ ﻟﻠﻣوارد واﻟﻣﻬﺎرات وذﻟك ﻓﻲ   اﺳﺗﻐﻼل اﻟﻣﻬﺎرات
  .ﺷﻛل ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺟدﯾدة واﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ زﺑﺎﺋن ﺟدد
ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﻣوارد و اﻟﻣﻬﺎرات ﺿد اﻟﺗﻬدﯾدات اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن ﻫﻲ ﻣرﺣﻠﺔ   اﻟدﻓﺎع ﻋن اﻟﻣﻬﺎرات
  .اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺎرض ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻷﻫداﻓﻬﺎ
  أﻓﺿﻠﯾﺔ ﺗﺟﻣﯾﻌﮭﺎ+ ﻣﺟﻣوع اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔردﯾﺔ = اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ 
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 .ود اﺗﺻﺎل ﻓﻌﺎل ﻟﺗﺳﻬﯾل اﻧﺗﻘﺎل اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﺧﺑرات ﺑﯾن أﻓراد اﻟﺟﻣﺎﻋﺔوﺟ 
 .اﻟﺗﻌﺎون اﻟﻔﻌﺎل ﺑﯾن أﻋﺿﺎء اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ 
 .اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﻗﻠم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ 
  . اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠم ﻣﻌﺎ، أي ﺗﺣﻘﯾق ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﺧﺑرات 
ء ﻣن ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟﺷروط، ﺗﺑرز أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر ﺷرطﺎ أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻟﺑﻧﺎ 
اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻣﻬﺎرات اﻷﻓراد، ﻷﻧﻪ اﻟﻛﻔﯾل ﺑﺗﺣﻘﯾق ﻓﺎﺋدة ﻣزﺟﻬﺎ وأﻓﺿﻠﯾﺔ 
  .ﺗﺟﻣﯾﻌﻬﺎ
، ﻫذﻩ (etnanerppa noitasinagro'L)ﻓﻣﻧظﻣﺎت اﻟﯾوم أﺻﺑﺣت ﺗﺣت ﺷﻛل اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﻛز ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻣزاﯾﺎﻫﺎ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻬﺎرات واﻟﻣﻌﺎرف، إذ ﺗﺗﻣﯾز 
ﺑﺳﯾرورة اﻟﺗﻌﻠم اﻷﻓﺿل ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن، ﻛﻣﺎ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻐل ﺑﻬﺎ ﺗﻠك اﻟﻣﻬﺎرات  واﻟﻣﻌﺎرف 
ﻟﺗﻘوم ﺑﺗﻌﻣﯾﻣﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻧﻬﺎﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ أﻧﺷطﺗﻬﺎ، ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﻘوم ﻓﻲ إﻧﺗﺎﺟﻬﺎ ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻬﺎرات 
ة ﻟﺑﻧﺎء ﻣﯾزة ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ  داﺋﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺳوق اﻟذي ﺗﻧﺷط ﻓﯾﻪ أو اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻛل ﻗﺎﻋد( اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻣﺣورﯾﺔ)اﻟﺧﺎﺻﺔ 
  .اﻟذي ﺗرﻏب ﻓﻲ اﻟدﺧول إﻟﯾﻪ
ﻓﺈﻧﻧﺎ ﻧﻼﺣظ ﺑﺄن اﻻﺧﺗﻼف ﻓﻲ أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗزاول أﻧﺷطﺔ  tlefrenrew وﺑﺎﻟرﺟوع إﻟﻰ أﻋﻣﺎل
 TSIRVﻣﺗﻣﺎﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﺣﯾطﺎت ﻣﺗﻣﺎﺛﻠﺔ ﯾرﺟﻊ إﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑﻌواﺋق اﻟﻣوارد واﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣﻧﻬﺎ ﺗﺣﻠﯾل 
اﻟﻣﻔﺳر ﻟﻔروﻗﺎت اﻷداء أي أن ﺑﻌض اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﻣﺗﻠك ﻣوارد أﻛﺛر أﻫﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷﺧرى، ﻛﻣﺎ 
ﺗﻘوم ﺑﺎﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ ﺑطرﯾﻘﺔ أﻓﺿل ﻣﻣﺎ ﯾﺗﯾﺢ ﻟﻬﺎ اﻟﺗﻣﯾز ﻋن ﺑﺎﻗﻲ ﻣﻧﺎﻓﺳﯾن وﻋﻠﯾﻪ ﻓﺈن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻏﯾر 
ول ﻋﻠﻰ رﺑﺢ أﻛﺑر اﻟﻣﺗﺟﺎﻧﺳﺔ، ﻓﺗﺧﺻص ﻛل واﺣدة ﯾﻌد ﺑﺣد ذاﺗﻪ ﻣﯾزﺗﻬﺎ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺳﻣﺢ ﻟﻬﺎ ﺑﺎﻟﺣﺻ
  .ﯾﺿﻣن ﻟﻬﺎ اﻻﺳﺗﻘرار واﻟﻧﻣو
ﻗﺎدت إﻟﻰ ﺗطوﯾر ﻧظرﯾﺎت اﻟﻣوارد ﻣن أﺟل ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻐﻣوض اﻟﺳﺑﺑﻲ ( ﻋدم اﻟﺗﺟﺎﻧس)إن ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ
  .ﻟﻣﺻﺎدر اﻷداء ﻟﺗﺗﺑﻠور ﻧظرﯾﺔ ﺟدﯾدة ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻬﺎرات
  :(اﻟﻣﺣورﯾﺔ اﻟﻣﻬﺎرات)اﻟﻣﻬﺎراتﻧﻣوذج ﻗطب :ﺛﺎﻧﯾﺎ
. ﻟﻠﻣﻬﺎراتﻋن طرﯾق ﻗدرﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺳﯾﯾر ﻗطﺑﻬﺎ  ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ lemmaH te dalaharP اﻗﺗرح ﻛل ﻣن
  .ﻫﺎﻷن ﻫذا اﻟﻘطب ﯾﺷﻛل اﻷﺳﺎس ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎراﺗﻬﺎ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﻓﻲ ﺗطور 
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ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن اﻷﺻول اﻟﺧﺎﺻﺔ :ﺗﻌرﯾف ﻗطب اﻟﻣﻬﺎرات وﻗد ﺗم
، وﻫﻲ -ﻗﯾﻣﺔ ﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻟﻠزﺑﺎﺋن-ﺗﻘدﯾم ﻗﯾﻣﺔ ﻣﺿﺎﻓﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳواء اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ أو ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ واﻟﻘﺎدرة ﻋﻠﻰ
  .1ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل، اﻟﺗﺑﺎدل ﺑﯾن اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﺑدورﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن وﺗطوﯾر وﺑﻘﺎء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
أي أن ﺗﺗوﻓر ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر  وﻟﻛﻲ ﺗﺗوﻓر اﻟﻣﻬﺎرات ﻋﻠﻰ ﺻﻔﺔ اﻟﻘطب ﯾﺟب أن ﺗﺧدم اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ،
  :2اﻟﺛﻼث اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
أن ﺗﻛون اﻟﻣﻬﺎرة ﺿرورﯾﺔ ﻻﺗﺧﺎذ اﻹﺟراءات اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻧﺎﻫﺎ : راﺗﯾﺟﯾﺔﻣﻌﯾﺎر اﻹﺳﺗ 
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺿﻣن ﻣﺳﺎرﻫﺎ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ
 .ﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﺗﻛون اﻟﻣﻬﺎرة ﺿرورﯾﺔ ﻟﻠﺣﺻول واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻣﯾز اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ: ﻣﻌﯾﺎر اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ 
أن ﺗﻛون اﻟﻣﻬﺎرة ﻫﻲ ﺻﻔﺔ ﺟوﻫرﯾﺔ ﻟدى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺧﺗص ﺑﻬﺎ ﻋن : ﻣﻌﯾﺎر اﻟﺧﺻوﺻﯾﺔ واﻟﻧدرة 
  . ﻣﻧﺎﻓﺳﯾﻬﺎ، ﺣﯾث ﻻ ﯾﻛون ﻫﻧﺎك ﻣﺟﺎل ﻟﺗﻘﻠﯾدﻫﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن
ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻧﺳق " :ﺑﺄﻧﻪ ecnetépmoc eroc()ﻗطب اﻟﻣﻬﺎرات lemmaH te dalaharPﻋرف اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن ﻛﻣﺎ 
ﺑﺎﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف أﻧﺷطﺔ اﻹﻧﺗﺎج وٕادﻣﺎج ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻷﻧﻣﺎط ﻣن ﺗﻌﻠم ﺟﻣﺎﻋﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق 
ﻗطب اﻟﻣﻬﺎرات ﯾﻘوم ﺑﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ، اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻣﻬﺎرات اﻻﺗﺻﺎل، ﻛﻣﺎ  إذ أن. اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
  .3"ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻻﺧﺗﻼف ﻋن اﻵﺧرﯾن واﻟدﺧول إﻟﻰ أﺳواق ﺟدﯾدة واﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻷرﺑﺎح
ﻣﺟﻣوع اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗواﻓر ﻋﻠﻰ :" ﻣﻬﺎرات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻫﻲوﻓﻲ ﺗﻌرﯾف آﺧر ﻓﺈن اﻟ
  :اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
  ﻋﻠﯾﻪ، ﻟﻠﺣﺻول ﯾدﻓﻌﻬم و ﻟدﯾﻬم ﻣﻣﯾزا ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻧﺗﺞ ﯾﺟﻌل ﻣﺎ أن أي ﻟﻠزﺑﺎﺋن، اﻟﻘﯾﻣﺔ إﻧﺷﺎء ﻣﺻدر 
 .اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣﻬﺎراتاﻟ ﻋن اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻫﻲ
 .ﻏﯾرﻫﺎ دون اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟدى ﺗﺗواﻓر أن 
  .اﻟﺣﺎﺿر اﻟوﻗت ﻓﻲ إﻧﺗﺎﺟﻬﺎ ﯾﺗم اﻟﺗﻲ ﻏﯾر ﻣﻧﺗﺟﺎت ﻓﻲ اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻣﻌﻧﻰ ﻣرﻧﺔ، ﺗﻛون أن 
ﻧﻼﺣظ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾن أن اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻣﺣورﯾﺔ ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺗﺣدﯾد اﻟطرق اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺟدﯾدة 
اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﻠﺳوق اﻟﺟﯾد ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﻌﺗﺑر ﻣﻧظور ﻹﻗﺎﻣﺔ أﺳواق ﺟدﯾدة ﺑﻔﺗﺢ إﻣﻛﺎﻧﯾﺎت أﺧرى ﻓﻲ 
                                                           
،رﺳﺎﻟﺔ  -دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﻬﻧدﺳﺔ اﻟﻣدﻧﯾﺔ واﻟﺑﻧﺎء- دور اﻟﻛﻔﺎءات ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ: رﺣﯾل، آﺳﯾﺎ: 1
 .16،ص0102اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔ أﻣﺣﻣد ﺑوﻗرة، ﺑوﻣرداس، اﻟﺟزاﺋر، ، ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل ﻗﺳم ﻋﻠوم (ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة)ﻣﺎﺟﺳﺗر
اﻟﺗﺳوﯾق، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺳﻌد دﺣﻠب،  ، ﻓﻲ(ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة)، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗردور اﻟﻛﻔﺎءات اﻟﻣﺣورﯾﺔ ﻓﻲ ﺗدﻋﯾم اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ:ﺑرﯾش، ﻓﺎﯾزة:  2
 .93، ص5002اﻟﺑﻠﯾدة، اﻟﺟزاﺋر،
دراﺳﺔ واﻗﻊ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت  -ﻟﻌﺿﻠﯾﺔ إﻟﻰ ﻣﻧطق إدارة اﻟﻣﻌرﻓﺔإدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣن ﻣﻧطق اﻟﻘوة ا:رﻗﺎم، ﻟﯾﻧدة:  3
 .031، ص9002ﺟوان  42اﻷﻋﻣﺎل، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﺗواﺻل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺎﺟﻲ ﻣﺧﺗﺎر، ﻋﻧﺎﺑﺔ، ﻋدد 
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 اﻟﺗطورات ﻧﺗﯾﺟﺔ وﺻﻠتﺗ اﻟﺗﻲ، اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺧﺻت دراﺳﺔوﻫذا ﻣﺎ ﯾﺗﻔق ﻣﻊ . ﻧﺷﺎطﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
 اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﺗﻘﺎرب ﯾﻌﻧﻲ واﻟذي ،اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﺑﺎﻟﺗﻘﺎرب retroP.M ﯾﺳﻣﯾﻪ ﻣﺎ إﻟﻰ اﻟﺳرﯾﻌﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ
 ﻋﻠﯾﻪ ﺗرﻛز أن ﯾﺟب اﻟذي اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣزاﯾﺎ اﻟداﺋم اﻟﻣورد نﺈﻓ ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲو   اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﻣﻠﻛﻬﺎاﻟﺗﻲ  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ 
 اﻟﺗﻲ ﺗﻠك ﺧﺎﺻﺔ  ﻟدﯾﻬﺎ اﻟﻣوﺟودة ﻣﻬﺎراتاﻟ ﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ اﻻﺧﺗﻼﻓﺎت ﻫو اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻫذﻩ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
 ﻓﻲ ﻛراﺋد اﻟﺗﻣوﻗﻊ ﻓرﺻﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﻧﺢ ﻋﻠﻰ ﻗﺎدرة ﻛﻠﻬﺎ ﻟﯾﺳت ﻣﻬﺎراتاﻟ ﻟﻛون .اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺧﺻﺎﺋص ﺗﺣﻘق
  .1ﺟدﯾدة أﺳواق ﻓﻲ اﻟﺗواﺟد أو اﻟﺳوق،
ﺣﯾث ﯾﻣﺛل  ﻛﺷﺟرة ﻟﻬﺎ وﺿﻊ اﻟذي اﻟﺗﺻور ﻓﯾﺑرزﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ داﺧل اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣﻬﺎراتاﻟ أﻫﻣﯾﺔ أﻣﺎ
اﻟﺟذع واﻷﻏﺻﺎن اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻘﺎﻋدﯾﺔ، أﻣﺎ اﻟﻔروع اﻟﺻﻐﯾرة ﻓﻬﻲ اﻟوﺣدات، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻣﺛل اﻷزﻫﺎر 
  .واﻟﺛﻣﺎر اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣﺑﺎﻋﺔ ﻟﻠزﺑﺎﺋن، واﻟﺟذور اﻟﺗﻲ ﺗﻐذي وﺗﺿﻣن اﺳﺗﻘرار اﻟﻛل
  :واﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾوﺿﺢ ذﻟك 
 ﺳﺗﺷﻛل اﻧﻬﻓﺈ ﻗﺎﻋدي ﻛﺟزء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﯾﻛل ﻓﻲ وﺿﻌﯾﺗﻬﺎ و اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣﻬﺎراتاﻟ ﻣﻔﻬوم ﺗﺣدﯾد وﺑﻌد











                                                           
إﻟﻰ ورﻗﺔ ﻋﻣل ﻣﻘدﻣﺔ اﻟﻛﻔﺎءات،  ﺗﻘﯾﯾم و أﻻﺣﺗراﻓﻲ اﻟﻣﺳﺎر ﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻛﺄداة ﺑﺑوﺳطن اﻻﺳﺗﺷﺎرات ﻣﺻﻔوﻓﺔ :إﺳﻣﺎﻋﯾل، ﺣﺟﺎزي: 1
ﻟﻣؤﺗﻣر اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟدوﻟﻲ ﺣول اﻷداء اﻟﻣﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت واﻟﺣﻛوﻣﺎت، ﻛﻠﯾﺔ  اﻟﺣﻘوق واﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﻗﺳم ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔ 
 .121، ص5002ﻣﺎرس 90-80ورﻗﻠﺔ،
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  واﻟﺳوق اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﻬﺎرات ﻣﺻﻔوﻓﺔ: 51  رﻗم اﻟﺷﻛل
   
  .5002 ,siraP ,noitasinagro'd noitidE ,eigétarts al ed slituo seL :ltteohcS craM-naeJ , nijoB seuacaJ : ecruoS
 اﻟﻣﺣور ﺗﺷﻛل اﻟﺗﻲ وﻫﻲ ﻣوﺟودة أو ﺟدﯾدة إﻣﺎ ﻧوﻋﺎن اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣﻬﺎراتاﻟ أن اﻟﻣﺻﻔوﻓﺔ ﻣن ﯾظﻬر
 ﺗﺗواﺟدذي اﻟ اﻟﺳوق ﻣﻊ اﻟﺗﻌﺎﻣل أي اﻟﺳوق اﺗﺟﺎﻩ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺧﯾﺎرات ﻓﯾﻣﺛل اﻷﻓﻘﻲ اﻟﻣﺣور اﻟﻌﻣودي، أﻣﺎ
 أرﺑﻊ ﺗﺷﻛل اﻟﻣﺣورﯾن ﻋﻧﺎﺻر ﺑﯾن اﻟﺗﻘﺎطﻌﺎت ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻓﺈن وﻋﻠﯾﻪ. ﺟدﯾدة أﺳواق ﻋن اﻟﺑﺣث أو ﻓﯾﻪ
  :توﺿﻌﯾﺎ
 ﻣﻬﺎراتاﻟ ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﺑﺣث اﻟوﺿﻌﯾﺔ ﻫذﻩ ﻓﻲ":ﺳﻧوات ﻋﺷر ﻓﻲ اﻷول" اﻷوﻟﻰ اﻟوﺿﻌﯾﺔ 
 .اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟﺳوق ﻓﻲ ﺗواﺟدﻫﺎ ﺗوﺳﯾﻊ و ﻟﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﺿرورﯾﺔ اﻟﺟدﯾدةﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾ
 ﻋن ﺑﺎﻟﺑﺣث ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﺈن اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻫذﻩ ﻓﻲ ":ﻣﺗﻌددة ﻓرص"  اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟوﺿﻌﯾﺔ 
 .أﻫﻣﯾﺔ اﻷﻛﺛر اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ اﻷﺳواق ﻓﻲ اﻟﺗوﺳﻊ ﻣن ﺗﻣﻛﻧﻬﺎ اﻟﺗﻲ ﻣﻬﺎراتاﻟ
 ﺧدﻣﺎت أو ﻣﻧﺗﺟﺎت ﻋن اﻟﺑﺣث اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻠﻰ:" اﻟﺷﺎﻏرة اﻟﻔﺿﺎءات"ﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛ اﻟوﺿﻌﯾﺔ 
 .اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣﻬﺎراتﻣن اﻟ ﻣﺗﺎح ﻫو ﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد إﻧﺗﺎﺟﻬﺎ ﯾﻣﻛن ﺟدﯾدة
 إﻣﻛﺎﻧﯾﺎت ﻋن ﺗﺑﺣث اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﺈن اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻫذﻩ ﻓﻲ " :اﻟﻔﺎرﻏﺔ اﻟﺧﺎﻧﺎت" اﻟراﺑﻌﺔ اﻟوﺿﻌﯾﺔ 




اﻟﻣﮭﺎرات اﻻﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣﺎ ھﻲ 
اﻟﺟدﯾدة اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻸﺳواق 
 اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ اﻷﻛﺛر أھﻣﯾﺔ؟
 اﻟﻔﺿﺎءات اﻟﺷﺎﻏرة
ﻣﺎھﻲ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت واﻟﺧدﻣﺎت 
اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﺑﺗﻛﺎرھﺎ 
 ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ھو ﻣﺗﺎح
 ﻣﻸ اﻟﺧﺎﻧﺎت اﻟﻔﺎرﻏﺔ
ھل ﯾﻣﻛن ﺗﺣﺳﯾن وﺿﻌﯾﺗﻧﺎ ﻋﻠﻰ 
ﻣﺳﺗوى اﻟﺳوق اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ وھذا ﻣن 
اﺗﻧﺎ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﺧﻼل اﺳﺗﻐﻼل ﻣﮭﺎر
 اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ؟
  ﺳﻧوات 01اﻟﻘﺎﺋد ﻓﻲ 
ﻣﺎ ھﻲ اﻟﻣﮭﺎرات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ 
اﻟﺟدﯾدة اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺣﻣﺎﯾﺔ وﺗوﺳﺑﻊ 
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  :اﻟﻣﻌﺎرف ﻣﻘﺎرﺑﺔ:ثﺛﺎﻟاﻟﻣطﻠب اﻟ 
 ﺗﻣﺛل ﻲﻓﻬ وﻋﻠﯾﻪ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ أﻫﻣﯾﺔ اﻷﻛﺛر اﻟﻣوارد ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣﻌﺎرف ﻓﺈن ﻟﻣﻘﺎرﺑﺔا ﻫذﻩ ﻓقو 
اﻟﻔروﻗﺎت اﻟﻣﺣﺳوﺳﺔ ﻓﻲ  أن ﺗﺑﯾن أن ﺑﻌد أﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﺗﻌﺎظﻣت ﻗدو  اﻟﻣوارد ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻋﻠﯾﻪ ﺗرﺗﻛز اﻟذي اﻟﻣﺣور
 ﻓﻣﻊ .اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ اﻷﺻول ﻋﻠﻰ وﺗﺣدﯾدا اﻟﻔﻛرﯾﺔ اﻟﻣوﺟودات ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻷﺳﺎس ﻌﺗﻣدﯾ ﻣﺳﺗوﯾﺎت أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
 ﯾؤﻛدون اﻟﺑﺎﺣﺛون ﺑدأ وﺗوظﯾﻔﻬﺎ، اﻟﻣﻌﺎرف ﺗﻛوﯾن وﺗﯾرة وزﯾﺎدة اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺗطورات وزﯾﺎدة اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﺷﺗداد
 rekcurD reteP ﺣدد ﺣﯾث اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ، اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻣﺣل اﻟﻣﻌرﻓﻲ اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻟﯾﺣل اﻟذﻫﻧﯾﺔ تاﻟﺗوﺟﻬﺎ ﻋﻠﻰ
 اﻷﻓراد ﻋﻘول اﻋﺗﺑر أﯾنsrekrow egdlwonk  اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻋﻣﺎل ﻣﺻطﻠﺢ اﺳﺗﻌﻣل ﻋﻧدﻣﺎ اﻟﺗوﺟﻬﺎت اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ
  .اﻷﺻول اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻣن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ  ﻣﻬﺎراﺗﻬم أﻛﺛر أﻫﻣﯾﺔو 
 أﺻﺑﺣت ﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﻓﻲ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻘدرات وﺗﻧﻣﯾﺔ ﺑﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻓﻲ أداة ﻓﻘط ﺗﻌد ﻟم اﻟﻣﻌرﻓﺔ إن
 اﻟﺗﺣول ﻓﻲ ﺑدأت اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻋﻠﻰ اﻋﺗﻣﺎدا اﻷﻛﺛر اﻟﻣؤﺳﺳﺎت أن إﻟﻰ ﺑﺎﻟﻧظر اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻋﻧﺎﺻر ﻣن ﻋﻧﺻرا
  .اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ اﻷﺻول اﻣﺗﻼك أﻋﺑﺎء ﻣن واﻟﺗﺧﻠص ﺔاﻟﻣﻠﻣوﺳ ﻏﯾر اﻷﺻول ﻣن اﻟﻣزﯾد اﻣﺗﻼك ﻧﺣو
 ﺗوظﯾﻔﻬﺎ وٕاﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﻗدرة ﺑل ﺎ،ﺗﻬذا ﺑﺣد اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺎﺗﻬﻣﻬﻻ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻣﯾزة ﺗﺣﻘﯾق إﻟﻰ اﻟﻬﺎدﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻛﻣﺎ أن
 ﺑﯾن اﻟﻧﺟﺎﻋﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺗﺑﺎﯾن أن ﻣن reffefP"  "و "noittuS"ﻣن ﻛل أﻛدﻩ ﻣﺎ وﻫذا ﺟﯾد أداء ﻟﺗﺣﻘﯾق
 إﻟﻰ اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺗﺣوﯾل ﻗدرة إﻟﻰ إﺿﺎﻓﺔ ﻟﻠﻣﻌرﻓﺔ، )evitcejbo(اﻟﻣوﺿوﻋﻲ ﺑﺎﻟطﺎﺑﻊ ﺗﻔﺳﯾرﻩ ﯾﻣﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
  .1اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻬﺎرات أﺳﺎﺳﺎ اﻟﻣرﺗطﺑﺔ )noitca(ﺣرﻛﺔ ﻓﻌل أو
 ﺗﻌﺗﺑرو  .ﻓﯾﻬﺎ واﻟﺗﺷﺎرك ﻧﺷرﻫﺎ اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ، ﻧﺗﺎﺟﻬﺎ،ا ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت إﻟﻰ ﺗﺷﯾر اﻟﻣﻌرﻓﺔإن 
 واﻟﻔﻬم ﻲاﻟوﻋو  اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺗﺗﺿﻣن ﻓﻬﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن وأﻏﻧﻰ أﻛﺛر ﻣﻐزى ذات ﻟﻛﻧﻬﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن ﻣﺷﺗﻘﺔ
  .تواﻟدراﺳﺎ اﻟﺗﺟﺎرب ﺧﻼل ﻣن
  :ﻓﻲ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺧﺻﺎﺋص إن
 ذ ﺑﻣرور اﻟوﻗت، ﺎﻧﻔاﻟ ﻋدم 
  ﺗراﻛﻣﯾﺔﻣﯾزة اﻟ  
 ﻓﺗﻣﺣورت ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻟﺧﻠق ﻛﻣﺻدر رتواﻋﺗﺑ واﻟﻣﻧظرﯾن اﻟﻣﺳﯾرﯾن اﻫﺗﻣﺎم إﻟﯾﻬﺎ ﺟﻠﺑت
  :ﺣول اﻻﻫﺗﻣﺎﻣﺎت
 وﻟﻣﺎذا؟ اﻟﻣﻌﺎرف، إﻧﺷﺎء ﯾﺗم ﻛﯾف 
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 اﻟﻣﻌﺎرف؟ ﻫذﻩ ﺗوظﯾف ﯾﺗم ﻛﯾف 
 .ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ؟ ﻣﯾزة ﺧﻠق إﻟﻰ ﺗؤدي أن ﻟﻠﻣﻌﺎرف ﯾﻣﻛن ﻛﯾف 
 ﺗﺳﯾﯾر ﯾﻌﺗﺑر إذ اﻟﻣﻌرﻓﺔ، ﻋﻠﻰ ﺗرﻛز اﻟﺗﻲ اﻟﻣواﺿﯾﻊ ﻓﻲ اﻟﺗﺳﺎؤﻻت ﻫذﻩ ﻋن اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺗﻛﻣن رﺑﻣﺎ
 اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﺑﺎﻫﺗﻣﺎم ﺗﺣظﻰ اﻟﺗﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟذاﻛرة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن أﻫم ﺗﻠك اﻟﻣواﺿﯾﻊ واﻟﺗﻌﻠم رفﺎاﻟﻣﻌ
  :ﺑﺎﺧﺗﺻﺎر ﻣﻔﺎﻫﯾﻣﻬﺎ إﻟﻰ ﺳﻧﺗطرقاﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻲ  ﻓﻲ واﻟدارﺳﯾن
 :ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﻌﺎرف .1
اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻹﻧﺷﺎء اﻟﻣﻌﺎرف، اﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ، وﺗﻘﺎﺳﻣﻬﺎ ﺑﻬدف :"ﯾﺷﯾر ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﻌﺎرف إﻟﻰ 
 .1إﯾﺟﺎد ﻗﯾﻣﺔ ﺟدﯾدة
  :ﺑﯾن ﻧوﻋﯾن أﺳﺎﺳﯾﯾن ﻣن اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻫﻣﺎ akanoNﻓﻲ ﻫذا اﻹطﺎر ﯾﻔرق اﻟﺑﺎﺣﺛون ﺑﺎﻻﺳﺗﻧﺎد إﻟﻰ ﻧﻣوذج 
 وﻫﻲ ﻣﻌرﻓﺔ ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻷﻓﻛﺎر، اﻷﺣﺎﺳﯾس، اﻟﻘﻧﺎﻋﺎت، اﻟﺧﺑرات، وﺣﺳب :اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺿﻣﻧﯾﺔ 
وﻣن اﻟﺻﻌب ﺗﺷﻛﯾﻠﻬﺎ،  ﺎﻫﻲ ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻛﯾف، وﻫﻲ ﺗﺗﺻف ﺑﺻﻌوﺑﺔ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋﻧﻬ )akanoN(
واﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺿﻣﻧﯾﺔ . وﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ذﻟك ﯾﺻﺑﺢ ﻧﻘﻠﻬﺎ إﻟﻰ اﻵﺧرﯾن وٕاﺷراﻛﻬم ﻓﯾﻬﺎ أﻣرا ﺻﻌﺑﺎ
 .ا ﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ أﺳﺎﺳﺎ ﻟﻠﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔﻣﻣﺗﻠك ﯾﺻﻌب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷﺧرى ﺗﻘﻠﯾدﻩ وﻫذ
وﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋﻧﻬﺎ وﺗﻘﺎﺳﻣﻬﺎ ﻣﻊ اﻵﺧرﯾن، وﻫﻲ ﺗﺗﻌﻠق : اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺻرﯾﺣﺔ 
ﺑﺎﻟﻣﻌطﯾﺎت واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﻬﺎ وﺗﺧزﯾﻧﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﻠﻔﺎت وﺳﺟﻼت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
ﻗﺎﺑﻠﯾﺔ اﻟﺗرﻣﯾز وﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﻠﻣوﺳﺔ، ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ورﺳﻣﯾﺔ ﻓﺈن ﻣن ﺧﺻﺎﺋﺻﻬﺎ 
وٕاﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﻬﺎ وﺗﺧزﯾﻧﻬﺎ ﻓﻲ ﻗواﻋد ﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﺗﺷﺎرك ﻓﯾﻬﺎ ﺑوﺳﺎﺋل ﻣﺑﺎﺷرة أو 
  .اﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ
 :اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ .2
ﻓﯾرى . ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن ﻛﺛرة اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎوﻟت ﻣﻔﻬوم اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إﻻ أن ﻫﻧﺎك ﺧﻼف ﺣول ﻣﺎﻫﯾﺗﻪ
ﺔ ﻷﻧﻪ ﯾﻔﺗرض أن اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌﺎرف ﺣﺗﻰ ﻟو ﻛﺎﻧت أن اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫو ظﺎﻫرة ﺟﻣﺎﻋﯾ uaednoraT
  . ﻓردﯾﺔ ﻟدﯾﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو ﻋﻠﻰ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن أﻋﺿﺎﺋﻬﺎ
 اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻣﺎرﺳﻪ ﻣﺗواﺻل ﺟﻬد ﻫو :ﻣﻊ اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﺳﺎﺑق إذ ﯾرى ﺑﺄن اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ" اﻟﺳﺎﻟم"وﯾﺗﻔق 
 ﺣل ﻓﻲ ﻣﻧﻬﺎ اﻹﻓﺎدة ﯾﻣﻛن ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻣﻌﺎن إﻟﻰ اﻟوﺻول ﺑﻬدف وﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ وﺗﻧظﯾﻣﻬﺎ اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺑﻧﺎء ﻓﻲ
  .1ﺗواﺟﻬﻬﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﻣﺷﻛﻼت
                                                           
 .661ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،ص:ﻣﺣﻣد ﯾﺣﺿﯾﻪ، ﺳﻣﻼﻟﻲ:  1
 اﻹطﺎر اﻟﻣﻔﺎﻫﯾﻣﻲ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ: اﻟﻔﺻل اﻷول
 011
  .ﻣﻌﺎرﻓﻬﺎ وﺗﻧظﯾم وﺗطوﯾر ﺑﺑﻧﺎءاﻟﻣﻧظﻣﺔ  ﺧﻼﻟﻬﺎ ﻣن ﺗﻘوم اﻟﺗﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻫو اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﺎﻟﺗﻌﻠموﻋﻠﯾﻪ  
 إﻟﻰ ﺧﻼﻟﻬﺎ ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗﺳﻌﻲ اﻟﺗﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﻠك :أن اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫو" اﻟﻛﺑﯾﺳﻲ"ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾرى  
 اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ ظروﻓﻬﺎ وﻣﺗﻐﯾراﺗﻬﺎ ﺑﯾﺋﺗﻬﺎ ﻣﻊ ﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ذاﺗﻬﺎ وﺗﻔﻌﯾل ﺗطوﯾر و اﻟﻛﻠﯾﺔ اﺗﻬﺎﻗدر  ﺗﺣﺳﯾن
 ﻷﻏراض ﺗوظﯾﻔﻬﺎو  اﻛﺗﺳﺎب اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌرﻓﺔو  ﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ وﻛﻼء ﯾﻛوﻧواﻟ  وﺗﻌﺑﺋﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔو 
  .واﻟﺗﻣﯾز اﻟﺗطوﯾر
 ﻣﺟﺎﻻت أﺣد ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔوق ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗدرة ﻓﻲﯾﻛﻣن  اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗﺣﻘﯾق نﯾﻣﻛن اﻟﻘول أ
 وﺧﻠق اﻹﺑداع ﻣن اﻷﻓراد ﯾﻣﻛن اﻟذي اﻟﻣﺳﺗﻣر اﻟﺗﻌﻠم ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻲ ﺑﺷﻛل ذﻟك وﯾﻌﺗﻣد اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻷداء
 .واﻟﺧدﻣﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺟدﯾدة اﻷﺳﺎﻟﯾب وٕادﺧﺎل اﻻﺑﺗﻛﺎر إﻟﻰ ﺗؤدي ﻗد ﺟدﯾدة أﻓﻛﺎر
 :اﻟذاﻛرة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ .3
ﺗﻣﺛل رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻣﻌرﻓﻲ اﻟﻣﻣﻠوك ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾﻣﻛن اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻪ دون اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﻣﻧﺗﺟﻲ  
 .اﻟﻣﻌﺎرف
ﺑﻬذا اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻓﻬﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن اﻟﻣﺳﺗودع اﻟذي ﯾﺧزن ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن أﺟل اﻻﺳﺗﺧدام اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ، 
اﻟرأﺳﻣﻠﺔ، ﻣﺛﻼ وﯾﺣﺗوي ﻫذا اﻟﻣﺳﺗودع ﻋﻠﻰ اﻟرﺻﯾد اﻟﻣﻌرﻓﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻧﺎﺗﺞ ﻋن ﻣﺧﺗﻠف ﻋﻣﻠﯾﺎت 
ﺗﺧزﯾن وﺣﻔظ وﺣﻠول اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ اﻋﺗرﺿت ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﺷﺎرﯾﻊ ﺳﺎﺑﻘﺔ ﻻﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ ﻋﻧد اﻟﺣﺎﺟﺔ أو ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ 
اﻟﻼﺣﻘﺔ، ﻛﻣﺎ ﺗﺷﯾر إﻟﻰ اﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻻﺣﺗﻔﺎظ، اﻟﺗﻌﻠم واﻻﺳﺗرﺟﺎع اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺎرﺳﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣوﺟودﻫﺎ 
  .اﻟﻔﻛري
ﻣور ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻛﻣﺎ ﺗﻌرف ﺑﺄﻧﻬﺎ اﻟﻣﺳﺗودع اﻟذي ﯾﺗم ﻓﯾﻪ ﺣﻔظ ﺟﻣﯾﻊ اﻷ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻛون ﺿﯾﺎع اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻣﺛل أﻛﺑر ﺧﺳﺎرة ﻟﻬﺎ، وﯾﻣﻛن أن ﺗوﺟد اﻟذاﻛرة ﻓﻲ ﺣﻣﻠﺔ 







، ﻣﻘﺎل ﻣﻧﺷور ﻓﻲ ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻬﺔ دﻣﺷق ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ أﺛر اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﻣﺳﺎر اﻟوظﯾﻔﻲ:أﯾﻣن ﺣﺳن، دﯾوب: 
  .031،ص3102،2اﻟﻌدد، 92واﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎد، ﺟﺎﻣﻌﺔ دﻣﺷق، اﻟﻣﺟﻠد
 اﻹطﺎر اﻟﻣﻔﺎﻫﯾﻣﻲ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ: اﻟﻔﺻل اﻷول
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  :اﻟﺧﻼﺻﺔ
إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﻋن  اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑرﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻻااﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن ﺗم ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻔﺻل ﺗﻧﺎول 
ﯾﻣﻛن ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣواءﻣﺔ ﻛدراﺳﺔ و  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺎت ﻗوﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
ﻟﻬذا ﺗﻌﺗﺑر ﻣواءﻣﺔ اﻟﻣﺣﯾط وﻣواءﻣﺔ  .دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ ﺗﻬدف ﻟﻣواءﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﻊ ﻣﺣﯾطﻬﺎ وﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻣوارد داﺧﻠﯾﺎ
ارد ﺗﺗﺧذ ﺗوﺟﻪ داﺧﻠﻲ، ﺣﯾث ﯾﻌﺗﻣد ﻫذا اﻟﺻﻧف ﻋﻠﻰ اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣو  ﻓﻣواءﻣﺔ. اﻟﻣوارد ﻣن أﻫم أﻧواع اﻟﻣواءﻣﺔ
ﻓﺗرﻛز ﻋﻠﻰ وﺟﻬﺔ ﻧظر أﻛﺛر  ، أﻣﺎ ﻣواءﻣﺔ اﻟﻣﺣﯾط)VBR(weiv desab-ecruosserاﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد 
  .ﺗوﺟﻬﺎ ﻟﻠﺧﺎرج، أي اﻟﺗطﻠﻊ أﻛﺛر ﻟﻸﺳواق واﻟﺻﻧﺎﻋﺎت
اﻟﻣﺗوازن ﻛﺄداة ﻟﻘﯾﺎﺳﻪ ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء وﺗﻣت دراﺳﺔ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ 
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  :ﺗﻣﻬﯾد
ﺑﻌد اﻹﺣﺎطﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ ﺑﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺳﯾﺧﺻص ﻫذا اﻟﻔﺻل ﻟدراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوﺟودة 
ﺣﯾث ﺳﯾﺗم ﺗﻘﺳﯾم ﻛل . واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ" اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن  اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾنﺑﯾن 
اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن أﺑﻌﺎد ودراﺳﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﻛل ﺑﻌد  ،أﺑﻌﺎدﻣﺗﻐﯾر إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ 
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  :ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ :اﻟﻣﺑﺣث اﻷول
إن اﻟﻬدف اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻣوارد ﻫو ﻓﻬم ﺳﺑب وﺟود اﺧﺗﻼف ﻓﻲ اﻷداء ﺑﯾن 
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻣﺣﯾط وﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺎﻓظ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻻﺧﺗﻼﻓﺎت، وﯾﺗﺟﺳد ذﻟك ﻓﻲ 
ﻣﺎ اﻟذي ﯾﺟﻌل أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻓﺿل ﻣن ﻏﯾرﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻣدى : واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ tlefrenreWاﻟﺗﺳﺎؤل اﻟذي طرﺣﻪ 
واﻹﺟﺎﺑﺔ ﻻ ﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﻻ ﻣوﻗﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺳوق وﻻ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣﺗطورة اﻟﺗﻲ . ﻓﺗرة طوﯾﻠﺔ ﻣن اﻟزﻣن
ﻧﺣﺎول ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﻧﺎﺻر  وﺳوف .ﺗﻧﺗﺟﻬﺎ وٕاﻧﻣﺎ ﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ وﺟود ﻋﺎﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻫو اﻟﻣورد
  .ﯾف أن ﺗوﻓﯾر اﻟﻣوارد وﺗطوﯾرﻫﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺗﻔﺳﯾر اﻻﺧﺗﻼﻓﺎت اﻟﻣﻼﺣظﺔ ﻓﻲ اﻷداءاﻟﻣواﻟﯾﺔ إﺑراز ﻛ
  :وﺗﺻﻧﯾﻔﺎﺗﻬﺎ ﻣﻔﻬوم ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻷول
، ﺑدﻗﺔ ﺣﺻرﻩ ﯾﺻﻌب واﺳﻌﺎ ﻣﺟﺎﻻ ﯾﻐطﻲ إذ ﺗداوﻻ اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت أﻛﺛر ﺑﯾن ﻣن اﻟﻣوارد ﻣﺻطﻠﺢ إن
 اﻟﻣوارد ﻣﻔﻬوم ﺣظﻲ وﻗد.ﻣواردﻫﺎ ﻗﺎﺋﻣﺔ ﺿﻣن إدراﺟﻪ ﯾﻣﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺷﺎط ﻓﻲ ﯾﺳﺎﻫم ﻣﺎ ﻛل أن ﺑﺣﯾث
  ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣوارد، ﻓﻘد وﺻﻔت ﺑﺎﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﻫو اﻟوﺻف اﻟذي ﺗﺑررﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ظل ﻓﻲ ﻛﺑﯾر ﺑﺎﻫﺗﻣﺎم
  . ﻟﻠﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﻣﺷﻬورة، وﻟﻛن ﻋن أي ﻣوراد ﯾﺗﻛﻠم رواد ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻣوارد؟
أن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻲ ﻛل ﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﺗﻌﺑﺋﺗﻪ وﺗﺣرﯾﻛﻪ وﯾﺧﻠق اﻷﻓﺿﻠﯾﺔ واﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ  uaednoraTﯾرى 
ﻣﺟﻣوع اﻷﺻول اﻟﻣﻧظورة  :ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﻣوارد ﯾﻌﻧﻲ أن" tlfrenreW" ﻣؤﺳس اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﯾرىﻓﻲ ﺣﯾن  .ﻟﻬﺎ
ﺧﻼل ﻓﺗرة طوﯾﻠﺔ ﻧﺳﺑﯾﺎ، ﻓﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻷﺻول اﻟﻣﺎدﯾﺔ  ﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔوﻏﯾر اﻟﻣﻧظورة اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺄﻧﺷط
ﻓﺔ ﻗد ﺗﻣﺗﻠك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣوارد ﻏﯾر ﻣﺎدﯾﺔ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، ﻣﻬﺎرات اﻷﻓراد، اﻹﺟراءات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﻣﻌرو 
  .1اﻟﻌﻼﻣﺎت اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ
 اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻘدرات، اﻷﺻول، ﺟﻣﯾﻊ ﻓﻲ ﺗﺗﻣﺛل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣواردﺑﺄن  yenraBوﻣن ﻧﻔس اﻟﻣﻧظور ﯾرى 
 اﻟﺗﻲ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت وﺗﻧﻔﯾذ ﺑﺗﺻﻣﯾم ﻟﻬﺎ وﺗﺳﻣﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗراﻗﺑﻬﺎ اﻟﺗﻲ...واﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ،
  .ﻛﻔﺎءﺗﻬﺎ وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬﺎ ﺗﻌزﯾز ﻣن ﺗﻣﻛﻧﻬﺎ
 ﺻﻌﺑﺔ ﺗﻛون واﻟﺗﻲ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻷﺻول ﻛل اﻟﻣوارد ﺑﺄﻧﻬﺎ eceeT و onasiP و neuhS وﯾﻌرف
 .اﻟﻧﻘل
                                                           
 el ruop emgidarap uaevuon nu– secnetépmoc sed te secruosser sed elèdom eL: kainowyT enahpetS :1
  .5p,tic po ,-? euqigétarts tnemeganam
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اﻟﻣﺷﺗﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﺎرف، ( اﻟﺧﺎﺻﺔ)ﻧﻼﺣظ أن اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾن رﻛزا ﻋﻠﻰ اﻷﺻول ﻏﯾر اﻟﻣﺎدﯾﺔ
  .، واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺻﻔﺔ ﺻﻌوﺑﺔ اﻟﻧﻘل...اﻟﻘدرات 
    :ﺑﻧظرة ﺗﻠﺧﯾﺻﯾﺔ ﻷﻫم ﺗﻌﺎرﯾف اﻟﻣوارد ﯾﺗﺿﺢ
 .اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋل ﺗﻣﯾز اﻟﻣوارد ﺑدﻻ ﻣن ﻛﻣﯾﺎﺗﻬﺎ 
  .رﺑط ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﻣوارد ﻛﺛﯾرا ﺑﺎﻟﻣﻬﺎرات، اﻟﻘدرات، اﻟﻣﻌﺎرف 
اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ  ﻟﺗدﻓﻘﺎت)ﻣﺎﻟﯾﺔ :إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣواردrefoH و reldnahcSوﺑطرﯾﻘﺔ ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ، ﯾﺻﻧف 
ﻧظﺎم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، ﻣراﻗﺑﺔ ) ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ،(...اﻹﻧﺗﺎج أﻣﺎﻛن اﻟﻣﺧزوﻧﺎت، اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ، اﻵﻻت ) ﻣﺎدﯾﺔ ،...(اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ
 ﻟﯾﺿﯾف ...(.ﻣﻌﺎرف ﻋﻠﻣﯾﺔ، ﺑراءات اﺧﺗراع)، ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ...(وﻣؤﻫﻼﺗﻬم اﻷﻓراد ﻋدد) ﺑﺷرﯾﺔ ،...(اﻟﺟودة
  .اﻟﺳﻣﻌﺔ ﻛﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺳﺎدﺳﺔ ﻣﻊ ﺗرﻛﯾزﻩ ﻋﻠﻰ دور اﻟﻣوارد ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ tnarG
  :أﻧﻪ ﯾﻣﻛن ﺗﻘﺳﯾم ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰyenraB ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﯾﺮى 
 ...اﻷوﻟﯾﺔ اﻟﻣواد اﻟﻣﻌدات، اﻷراﺿﻲ، اﻟﺟﻐراﻓﻲ، اﻟﻣوﻗﻊ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، وﯾﺗﺿﻣن: ﻣﺎدي رأﺳﻣﺎل 
 ...ﻣﺣﺗﺟزة أرﺑﺎح أﺳﻬم، ﻗروض، ﻣن اﻹﯾرادات ﻣﺧﺗﻠف وﯾﺷﻣل :ﻲﻣﺎﻟ رأﺳﻣﺎل 
 ...واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﺳﯾرﯾن ﺧﺑرات اﻟﺗدرﯾب، وﯾﺗﺿﻣن :ﺑﺷري رأﺳﻣﺎل 
 اﻟﺗوﺟﯾﻪ، اﻟﺗﺧطﯾط، اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ، ﻣﺛل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻓرق ﺧﺻﺎﺋص وﯾﺷﻣل :ﺗﻧظﯾﻣﻲ رأﺳﻣﺎل 
  ...ﺑﻣﺣﯾطﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻼﻗﺔ اﻷﻓراد، ﺑﯾن اﻻﺗﺻﺎﻻت طرق اﻟﺳﻣﻌﺔ،
  :ﻓﯾرى أن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﻣﺗﻠك ﻣﺻﺎدر ﻣﺗﻌددة ﻣن اﻟﻣوارد ﻣﻧﻬﺎ tlefrenreW  أﻣﺎ
اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، وﺗﺳﻣﻰ ﻫذﻩ اﻟﻣوارد ﺑﺎﻷﺻول اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ،  وﺗﺗﺳم ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻣوارد ﻗﺎﺑﻠﺔ  
ﻟﻠﺗﺑﺎدل، اﻟﺷراء واﻟﺗﻘﻠﯾد ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﻛﻣﺎ ﻫو اﻟﺣﺎل ﻓﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻠﺟﻣﯾﻊ ﻋﻠﻰ 
 .ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل
أﻣﺎ اﻟﺻﻧف اﻵﺧر ﻣن اﻟﻣوارد ﻓﯾﺳﻣﻰ ﺑﺎﻷﺻول ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ، وﺗﻌﺗﺑر ﻫذﻩ اﻟﻣوارد ﻣن  
وﺗﺗﺳم ﻫذﻩ اﻟﻣوارد . اﻷﺻول اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻬم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔﺎرق ﻓﻲ اﻷداء
 (.ﺗم اﻟﺗطرق إﻟﯾﻪ ﺳﺎﺑﻘﺎ) TSIRVﺑﺎﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺧﻣﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾطﻠق ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺗﺣﻠﯾل 
  :إﻟﻰ yenraBﺻﻌوﺑﺔ ﺗدﻗﯾﻘﻪ ﯾﺻﻧﻔﻬﺎوﻟﺗﻔﺎدي إﺷﻛﺎل ﻋﻣوﻣﯾﺔ ﻣﻔﻬوم اﻟﻣوارد و 
 .ﻣوارد ﻣﺎدﯾﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﯾﻣﻛن ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻛﺗﺳﺎﺑﻬﺎ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﻬﻲ ﻟﯾﺳت اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
ﻣوارد ﻏﯾر ﻣﺎدﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺗﺗﻣﯾز ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋن ﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض وﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ  
اﻟﺗﻲ ﺗﺟﺳﯾد اﻟﺗﻔوق اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ، وﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔﺎرق ﻓﻲ اﻷداء ﻟﻛوﻧﻬﺎ ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺧﻣﺳﺔ 
  .TSIRVﺗﺧﺿﻊ ﻟﺗﺣﻠﯾل 
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، ﻏﯾر أن ....ﻣﺎتإن اﻟﺻﻧف اﻟﺛﺎﻧﻲ ﯾﺿم ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻧﺎﺻر ﻏﯾر اﻟﻣﻧظورة ﻛﺎﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ،ﻧظم اﻟﻣﻌﻠو 
ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻣوارد ﻫو ﺗﻠك اﻟﻧﺎﺟﻣﺔ ﻋن ﺗوﻓﯾق ﻋدة ﻣوارد ﻣﺎدﯾﺔ ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوارد واﻟﻣﻬﺎرات  اﻟﻣﻘﺻود ﻓﻲ إطﺎر
ﯾﻌرف ﺑﺎﻟﻘدرات اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻛوﻧﻬﺎ ﺗﻣﺛل  وﻏﯾر ﻣﺎدﯾﺔ ﻟﺗﻛون اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻗدرات ﺧﺻوﺻﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﻫو ﻣﺎ
ﺑﻌﺑﺎرة أﺧرى ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ذات أﺻول . ﻗدرة ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺗﺳﺎﻫم ﻣﺑﺎﺷرة ﻓﻲ أﻓﺿﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
ﻛﺑﯾرة وﻣﺗﻧوﻋﺔ ﻛﺎن ذﻟك ﻣﺻدرا ﻣن ﻣﺻﺎدر ﻗوﺗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺳوق ﻋﻧد اﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ ﻟﻬذﻩ اﻷﺻول ﺑﻛﻔﺎءة 
  .وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ
ودورﻫﺎ ﻓﻲ اﻷداء  ﻣﻠﻣوﺳﺔﺗم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ اﻷﺻول ﻏﯾر اﻟﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗم اﻟﺗطرق إﻟﯾﻪ، ﺳوف ﯾ
، وﻟﻛن ﺗﻌﺗﺑر واﻷداء اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﯾزة ﻧﻣو ﻋﺎﻣل ﺗﻛون اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، ﻟﯾس ﻟﻛون اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻻ ﯾﻣﻛن أن
أﺻول ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗﻘدﯾر اﻟﻛﻣﻲ ﻟﻛوﻧﻬﺎ ﺗظﻬر واﺿﺣﺔ ﻓﻲ ﻣﯾزاﻧﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أي أﻧﻬﺎ ﺳﻬﻠﺔ اﻟﺗﺣدﯾد واﻟﺗﻘﯾﯾم ﯾﻣﻛن 
ﻓﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر ﻣﺣﺎﺳﺑﯾﺔ ﯾﻌﺗﻘد  .ﻋﻛس اﻷﺻول ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻘدﯾر اﻟوﺻﻔﻲ ﻣﻌﺎﯾﻧﺗﻬﺎ
أن اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻬﺎ أدى إﻟﻰ ﺧﻠق ﻓﺟوة ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎس ﺑﯾن اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟدﻓﺗرﯾﺔ واﻟﻘﯾﻣﺔ 
ﻣن اﻟﻘﯾﻣﺔ  51%،01%ﻣﺎ ﺑﯾن  اﻟﺳوﻗﯾﺔ ﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل، ﺣﯾث أن اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟدﻓﺗرﯾﺔ ﻟﻸﺻول ﺗﻌﻛس ﻓﻘط
ﻣن اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﺳوﻗﯾﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت ﻟم ﯾﺗم ﺗﻔﺳﯾرﻫﺎ  %08اﻟﺳوﻗﯾﺔ ﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل، وأن ﻣﺎ ﯾﻘرب ﻣن 
ﻣن اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﺳوﻗﯾﺔ ﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت  %04ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻬﺎ، وأن ﻣﺎ ﯾزﯾد ﻋن 
واﺋم اﻟﻣرﻛز اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﺗﻠك اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت وأن ﻫذﻩ اﻷﻋﻣﺎل ﻣﺗوﺳطﺔ اﻟﺣﺟم ﻻ ﯾﻣﻛن اﻻﺳﺗدﻻل ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣن ﻗ
ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل ﻋﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ، اﻷﻣر اﻟذي ﯾﺷﯾر ﺑوﺿوح إﻟﻰ  %05اﻟﻧﺳﺑﺔ ﺗرﺗﻔﻊ إﻟﻰ أﻛﺛر ﻣن 
وﺟود ﺣﻘﺎﺋق ﻏﯾر ﻣﻧظورة ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﺗﻔﺳﯾر وﻗﯾﺎس وﺗﻘرﯾر، ﻫذﻩ اﻟﺣﻘﺎﺋق ﻏﯾر اﻟﻣﻧظورة ﺗم ﺗﻔﺳﯾرﻫﺎ ﻓﻲ 
ﻼل ﻣﻔﻬوم ﺷﻬرة اﻟﻣﺣل ﻛﺄﺣد اﻷﺻول ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ، ﻏﯾر أن ﻣﻔﻬوم اﻟﻔﻛر اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﻲ اﻟﺗﻘﻠﯾدي ﻣن ﺧ
ﺷﻬرة اﻟﻣﺣل ﻟم ﯾﻌد ﻛﺎﻓﯾﺎ ﻟﺗﻔﺳﯾر ﻓﺟوة اﻟﻘﯾﺎس ﺑﯾن اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟدﻓﺗرﯾﺔ واﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﺳوﻗﯾﺔ وﻻﺳﯾﻣﺎ ﻓﻲ ظل ﺳﯾﺎدة 
اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟﻘﺎﺋم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، اﻷﻣر اﻟذي أدى إﻟﻰ ظﻬور ﻣﻔﻬوم أوﺳﻊ وأﺷﻣل ﯾﻌد اﻣﺗداد 
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  ﻣﺎﻫﯾﺔ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
إن ﺗﺣول اﻗﺗﺻﺎد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن اﻟﻣﻔﻬوم اﻟﺗﻘﻠﯾدي اﻟﻘﺎﺋم ﻋﻠﻰ ﻧدرة اﻟﻣوارد و وﻓرات اﻟﺣﺟم إﻟﻰ اﻗﺗﺻﺎد 
ﻟﻸﺻول ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ، ﺣﯾث أﺻﺑﺣت  اﻷﻫﻣﯾﺔ اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ ﺗزاﯾدﻗﺎﺋم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، أدى إﻟﻰ 
( رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري)اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﻌﺗﻣد ﺑﺷﻛل ﺷﺑﻪ ﺗﺎم ﻋﻠﻰ اﻷﺻول ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ أو اﻟﻔﻛرﯾﺔ
  .ﻓﻲ ﺗوﻟﯾد اﯾرادﺗﻬﺎ
  ﻣﻔﻬوم رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري: أوﻻ
أن ﻫﻧﺎك ﺗﻌدد ﻓﻲ رﻏم ﺗﻌدد اﻻﺟﺗﻬﺎدات ﺣول ﺗﻌرﯾف رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻓﻲ اﻟﺳﻧوات اﻷﺧﯾرة إﻻ 
 و lamaH ﻣن ﻛل واﺳﺗﻛﻣﺎﻻ ﻟرؤى اﻟﺗﻌرﯾف ﺑرأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻓﻘد ﻋرﻓﻪ . اﻟرؤى ﺣول ﻫذا اﻟﻣﻔﻬوم
 ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﻔوق ﺑﻬﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﻣﻬﺎرات ﺗﻛﺎﻣل ﻣن ﺗﺗﺣﻘق ﻣﺗﻔردة ﻗدرة ﻋﺑﺎرة ﻋن"ﻪ أﻧenneH
 اﻟﻣﯾزة ﻣﺻﺎدر أﻫم ﻣن اﻟﻘدرة ﺗﻠك ﺗﻌد ﻛﻣﺎزﺑﺎﺋن ﻟﻠ اﻟﻣﻘدﻣﺔ اﻟﻘﯾﻣﺔ زﯾﺎدة ﻓﻲ ﺗﺳﻬم ﺑﺣﯾث ﻣﻧﺎﻓﺳﯾﻬﺎ،
 .1"اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
أن رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻫو ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻗدرات ﻣﺗﻣﯾزة ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﻬﺎ ﻋدد ﻣﺣدود ﻣن  tdnuoYوﯾﺿﯾف 
اﻷﻓراد اﻟﻣوظﻔﯾن ﻓﻲ اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﻬم ﻣن ﺗﻘدﯾم اﺳﻬﺎﻣﺎت ﻣﺗﻣﯾزة ﻓﻛرﯾﺎ ﺑﺣﯾث ﺗﻣﻛن اﻟﺷرﻛﺎت ﻣن 
  .2زﯾﺎدة اﻧﺗﺎﺟﻬﺎ وﺗﺣﻘﯾق ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﺷرﻛﺎت اﻟﻣﻣﺎﺛﻠﺔ ﻟﻬﺎ
ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺣﻘوق اﻟﻣﻠﻛﯾﺔ "ﻔﻛري ﻋﻠﻰ أﻧﻪ رأس اﻟﻣﺎل اﻟ trawetSﻛﻣﺎ ﯾﻌرف  
  ؛3"اﻟﻔﻛرﯾﺔ واﻟﺧﺑرات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﺗوظﯾﻔﻬﺎ ﻹﻧﺗﺎج اﻟﺛروة وﺗدﻋﯾم اﻟﻘدرات اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
ﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أن رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﯾﻌﺗﺑر ﻣﺻدرا ﻣﻬﻣﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﺛروة وﺗدﻋﯾم 
ﻓﻘد أﺷﺎرت إﻟﻰ ﺑﻌض ﻣﻛوﻧﺎت رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻷﺻول  اﻟﻘدرات اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ،
اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ ﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻟﻸﺻول اﻟﻔﻛرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠﻛﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، 
إﻻ أﻧﻬﺎ ﺗﺟﺎﻫﻠت اﻷﺻول اﻟﻌﻼﺋﻘﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ  ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟزﺑﺎﺋن واﻟﻣوردﯾن واﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻣن 
 .ﻛوﻧﺎت اﻟﻣﻬﻣﺔ ﻟرأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛرياﻟﻣ
                                                           
 اﻟﻌدد ﺑﻐداد، ﺟﺎﻣﻌﺔ واﻹدارﯾﺔ، اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻌﻠوم ﻣﺟﻠﺔ ،اﻟﻣﻧظﻣﺔ أداء ﻓﻲ اﻟﻔﻛري اﻟﻣﺎل رأس أﺛر :ﺳﻌد ،اﻟﻐﻧﺗري:  1
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اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ ، -أﺳﺎﻟﯾب ﻗﯾﺎﺳﻪ و اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﯾﻪ- رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري: اﻟﻣﻔرﺟﻲ، ﻋﺎدل ﺣرﺣوش واﻟﺻﺎﻟﺢ، أﺣﻣد ﻋﻠﻲ: 3
  .41،ص 3002اﻹدارﯾﺔ،اﻟﻘﺎﻫرة،
  واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ " اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ ﺑﯾن :اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ
 811
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ اﻟﺗﻲ "ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾﻌرف اﻟدﻛﺗور ﻫﺎﻧﻲ ﻋﺑدﻩ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﺑﺄﻧﻪ
ﺗﻌﺗﺑر ﺟزء ﻣن رأس ﻣﺎل اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺷﺗﻣل ﻋﻠﻰ ﻣﻛوﻧﺎت ﺑﺷرﯾﺔ وﻫﯾﻛﻠﯾﺔ وﻋﻼﺋﻘﯾﺔ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ إﻧﺗﺎج 
ﺔ اﻟﺳوﻗﯾﺔ وﺗﻌظﯾم اﻟﻘدرات اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، وﻻ أﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة وﻣﺑﺗﻛرة ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻘﺎء وﺗﺣﺳﯾن اﻟﺣﺻ
ﯾﺗرﻛز رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى إداري ﻣﻌﯾن، ﺑل أﻧﻪ ﯾﻣﺛل اﻟﻘدرات اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﯾزة اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن 
  .1ﺗﺗواﺟد ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ
: ﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲوﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف أﻧﻪ أﺷﺎر إﻟﻰ اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟرأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري وا
  .رأس اﻟﻣﺎل اﻟﺑﺷري، رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻬﯾﻛﻠﻲ ورأس اﻟﻣﺎل اﻟﻌﻼﺋﻘﻲ
  :أﻣﺎ اﻟﻌﻧزي وﺻﺎﻟﺢ ﻓﻘد أوﺿﺣﺎ  ﻣﻔﻬوم رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﻣوذج اﻟﺗﺎﻟﻲ 








 ،ادارة رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻓﻲ ﺷرﻛﺎت اﻷﻋﻣﺎل: أﺣﻣد، ﻋﻠﻲ ﺳﻌد ﻋﻠﻲ ﺣﻣود، اﻟﻌﻧزي وﺻﺎﻟﺢ: اﻟﻣﺻدر
  .17دار اﻟﯾﺎزوري،ﻋﻣﺎن،ص
ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ  ﻣن اﻷﺻول : " ﺑﺄﻧﻪ( اﻟﺣواﺟرة)أﻣﺎ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ أﺛرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ ﻓﯾﻌرﻓﻪ 
، واﻋﺗﺑرﻩ اﻟﻘوة اﻟﻣوﺟﻬﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ "ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن أداء وظﺎﺋﻔﻬﺎ وﻓق ﻣﯾزة ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
  . ﻧﺣو اﻻﺑداع وﺗﺣﻘﯾق ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻣن اﻷداء
                                                           
دﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ  أطروﺣﺔ،دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ- رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻛﻣدﺧل ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻘدرات اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻻﻋﻣﺎل إدارة:ﻋﺑدﻩ، ﻫﺎﻧﻲ ﻣﺣﻣد: 1














 ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت







 اﻟﻘدرات   اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ
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ﺑﺄن رأس اﻟﻣﺎل وﺑﺎﻟرﻏم ﻣن  اﺧﺗﻼف اﻟﺗوﺟﻬﺎت اﻟﻔﻛرﯾﺔ ﻟﻠﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﺈن ﻣﻌظم اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗﺟﻣﻊ 
 – اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﻣﻛوﻧﺎﺗﻬﺎ إﻟﻰ ﺗﺻﻧﯾﻔﻬﺎ ﯾﺗم اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ ﻏﯾر اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣوارد ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔاﻟﻔﻛري ﻫو 
  .اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻟﻘﺪرة دﻋﻢو ﻟﻠﻘﯾﻣﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ طﺑﻘﺎ ﻟﻠﻣﺳﺑﺑﺎت - واﻟﻌﻼﺋﻘﯾﺔ( اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ)،اﻟﻬﯾﻛﻠﯾﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ
  :أﻫﻣﯾﺔ وأﺑﻌﺎد رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري: ﺛﺎﻧﯾﺎ
 ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ واﻟدﻋﺎﻣﺔ ﻟﻠرﺑﺣﯾﺔ ﻣﺻدر أﻫم ﯾﻣﺛل ﻛوﻧﻪ ﻓﻲ اﻟﻔﻛري اﻟﻣﺎل رأس أﻫﻣﯾﺔ ﺗﺑرز
 .اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ واﻟﺿﻐوط اﻟﺳرﯾﻌﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺗطورات طﺑﯾﻌﺔ ﺗﻔرﺿﻪ ﺣﺗﻣﯾﺎ أﻣرا ﯾﻌد ﺑﻪ ﻓﺎﻻﻫﺗﻣﺎم
 اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ واﻟﺗﻣﯾز اﻟﺗﻔوق ﻋواﻣل أﻫم ﻣن أﺻﺑﺣت اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻔﻛرﯾﺔ ﻓﺎﻟﻘدرات
 ﻛﺑﯾرا اﻟﺗزاﻣﺎ ﺗﻣﺛل ﻓﻛرﯾﺔ ﻗﺎﻋدة ﺑﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺔ أن ﻛﻣﺎ ﺧﻼﻗﺔ، ﺑﺄﻓﻛﺎر ﺗﺑدأ اﻹﺑداﻋﺎت ﻓﻛل اﻟﻣﻌرﻓﺔ، ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﻧﻲ
 ﺟدﯾدة وﻫﻧدﺳﺔ ﺗﻧظﯾم إﻋﺎدة اﻷﻣر ﯾﺗطﻠب ﻗد ﺑل وﻣﺎﻟﯾﺔ، ﻣﺎدﯾﺔ وﻣوارد وﻗﺗﺎ ﺗﺗطﻠب ﻓﻬﻲ اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻟﻺدارة
 :ﺧﻼل ﻣن اﻟﻔﻛرﯾﺔ اﻷﺻول ﻓﻲ اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر أﻫﻣﯾﺔ وﺗظﻬر .واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻷﻧﺷطﺔ ﻟﻣﺧﺗﻠف
 اﻟرﺑﺣﯾﺔ؛ وزﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾن اﻹﺑداﻋﯾﺔ اﻟﻘدرات ﺗﻧﻣﯾﺔ 
 .ﻣﻣﯾزة وﻣﻧﺗﺟﺎت ﺧدﻣﺎت وﺗﻘدﯾم واﻟﻣوردﯾن زﺑﺎﺋناﻟ ﻣﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺗﺣﺳﯾن 
  :1ﻲﻓ ﺗﺗﻣﺛل اﻟﻔﻛري اﻟﻣﺎل ﻟرأس اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻷﺑﻌﺎد أن ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻣن ﻛﺛﯾر ﯾﺗﻔق ﻛﻣﺎ
اﻟﻣﻬﺎرات وﺗوﻓﯾر اﻟﺟو اﻟﻣﻼﺋم  ﻋن اﻟﺑﺣث ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد ﻫذا ﯾرﻛز :ياﻟﻔﻛر  اﻟﻣﺎل رأس اﺳﺗﻘطﺎب 
 واﻻﺳﺗﻘطﺎب؛ اﻟﺟذب ﻣﻬﻣﺔ ﯾﺳﻬل ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻧظﺎم ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻬﺎﺟذﺑﻟ
 وﺗﻘﻠﯾل اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎءات ﻗدرات ﺗﻌزﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد ﻫذا ﯾﺷﺗﻣل: اﻟﻔﻛري اﻟﻣﺎل رأس ﺻﻧﺎﻋﺔ 
ﻣن ﺧﻼل اﺗﺑﺎع ﻋدد ﻣن اﻻﺟراءات  ﺑﯾﻧﻬﺎ اﻟﺿروري اﻟﻔﻛري اﻻﻧﺳﺟﺎم ﺧﻠق ﻣﻊ ﻣﻌﺎرﺿﺗﻬﺎ
ﻣﺛل اﻟﺑراﻣﺞ واﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ وﺑراﻣﺞ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﯾن أﻓراد اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﻣﺎ 
  ؛ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺧﻠق ﻧﺳﯾﺞ ﻣﻌرﻓﻲ ﺧﺎص ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻛون ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻣﯾزة ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻬﺎ دون ﻏﯾرﻫﺎ
وﯾﻛون ﻋن طرﯾق ﺗﻧﺷﯾط اﻟﻣﻌرﻓﺔ ووﺿﻌﻬﺎ ﻣوﺿﻊ اﻟﺗﻧﻔﯾذ  ﺑﻣﺎ :  اﻟﻔﻛري اﻟﻣﺎل رأس ﺗﻧﺷﯾط 
 آﻟﯾﺎت اﺳﺗﺧدام :أﺑرز أﺳﺎﻟﯾب ﺗﻧﺷﯾط اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻧﺟد ﻣنﯾﺗﻣﺎﺷﻰ واﻟﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ، و 
، اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺂراء واﻻﻫﺗﻣﺎم اﻟﺣﻣﺎﺳﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟذﻫﻧﻲ ﻟﺧﻠق أﻓﻛﺎر إﺑداﻋﯾﺔ، ﻌﺻفاﻟ
                                                           
، ﻣﻘﺎل اﻟﻔﻛري اﻟﻣﺎل ورأس اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻧظﺎم ﺑﯾن اﻻرﺗﺑﺎطﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻌطﯾﺎت ﺗﺣﻠﯾل :ﺣﻣدان ﺑﻧﻲ طﻼل، ﻣﺣﻣد ﺧﺎﻟد: 1
 اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ اﻟﻌﻠوم ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻹدارﯾﺔ، واﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻛﻠﯾﺔ ﻣﺗﻐﯾر، ﻋﺎﻟم ظل ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل ﺣول اﻗﺗﺻﺎد اﻷول اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺗﻣر ﻣﻘدم
 .21ص ، 3002/70/52-72 اﻷﻫﻠﯾﺔ،
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ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻧﺎﻏم اﻟﻣﻌرﻓﻲ اﻟﻘﺎﺋم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺷﺎرﻛﯾﺔ واﻟﺗﺧﻠص ﻣن اﻟﻘواﻧﯾن ﺑذل ﺟﻬود ﻣﺿﺎﻋﻔﺔ ﻟ
 ؛اﻟﻣﻘﯾدة ﻟﻼﺑداع
 اﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣﺳﺗﻣر، رواﻟﺗطوﯾ اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ ﺑﺎﻻﺳﺗﺛﻣﺎر  :اﻟﻔﻛري اﻟﻣﺎل رأس ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ 
 واﻟﻣﻌﻧوي؛ اﻟﻣﺎدي
 ﻟﺗﻘدﯾم ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻧظﺎم ﺗﻔﻌﯾل، اﻟزﺑﺎﺋن ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺑﺗوﺛﯾق اﻟﺑﻌد ﻫذا وﯾﻬﺗم :ﺑﺎﻟزﺑﺎﺋن اﻻﻫﺗﻣﺎم 
  .اﻟﻘدﻣﺎء ﺑﺎﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻼﺣﺗﻔﺎظ واﻟﺳﻌﻲ ،ﻟﻪ إﺿﺎﻓﯾﺔ ﻣزاﯾﺎ وﻣﻧﺢ اﻟزﺑون ﺧدﻣﺔ
  :ﻣﻛوﻧﺎت رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري: ﺛﺎﻟﺛﺎ
أن رأس اﻟﻣﺎل  areXﻫﻧﺎك ﺗﻘﺳﯾﻣﺎت ﻋدﯾدة ﺗﻧﺎوﻟت ﻋﻧﺎﺻر وﻣﻛوﻧﺎت رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري، ﺣﯾث ﯾرى 
  :1اﻟﻔﻛري ﯾﺗﻛون ﻣن
 :رأس اﻟﻣﺎل اﻟداﺧﻠﻲ .1
  .اﻟذي ﯾﺗﺿﻣن ﺑراءات اﻻﺧﺗراع، اﻟﻌﻼﻣﺔ اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ، ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ 
 : رأس اﻟﻣﺎل اﻟﺧﺎرﺟﻲ .2
 . وﯾﺗﺿﻣن ﺣﺻﺔ اﻟﺳوق، رﺿﺎ اﻟزﺑون، ﻋﻘود اﻟﻣﻔﺎوﺿﺔ، اﺗﻔﺎﻗﯾﺎت اﻻﻣﺗﯾﺎز، ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺟودة
أرﺑﻌﺔ ﻋﻧﺎﺻر رﺋﯾﺳﯾﺔ أن رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﯾﺗﻛون ﻣن  levnnahC te serpseD وﺑﺷﺊ ﻣن اﻟﺗﻔﺻﯾل  ﯾرى
  :2ﺗﺷﻣل
اﻟﻧظم : وﯾﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﻣﺎ ﺗﻣﺗﻠﻛﻪ ﻣن ﻣﻌرﻓﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ: رأس اﻟﻣﺎل اﻟﺑﺷري .1
  .واﻻﺟراءات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدﻣﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﯾﻣﻛن ﺗﺣوﯾﻠﻬﺎ إﻟﻰ ﻗﯾﻣﺔ ﻣﺿﺎﻓﺔ
  .وﯾﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﺗﺣﺗﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ: رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻬﯾﻛﻠﻲ .2
إﻟﻰ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻬﯾﻛﻠﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟذي ﯾﺳﺗﺧدم ﻟﺧﻠق اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻣن  وﺗﺷﯾر: اﻟﻣوﺟودات اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ .3
  .ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺎﺗﻬﺎ اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ ﻣﺛل ﺗﺳﻬﯾﻼت اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت وﺷﺑﻛﺔ اﻟﺗوزﯾﻊ
 .وﺗﺷﯾر إﻟﻰ اﻷﺻول اﻟﻔﻛرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﺣﻣﺎﯾﺔ ﻗﺎﻧوﻧﯾﺔ: اﻟﻣوﺟودات اﻟﻔﻛرﯾﺔ .4
  :رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري إﻟﻰ gnikoorBوﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﺳﯾﺎق  ﯾﻘﺳم 
اﻟﻌﻼﻣﺔ، : ﺎﻟﺳوق ﻣﺛلوﺗﺷﻣل ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺟواﻧب ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑ: أﺻول اﻟﺳوق .1
  ... اﻟزﺑﺎﺋن
                                                           
ﻣﺟﻠﺔ دراﺳﺎت  ،-دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻷﺳﻣدة-اﻟﻣﻌرﻓﺔ وأﺛرﻫﺎ ﻓﻲ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛريإدارة :ﻧدى،ﻋﺑد اﻟﻘﺎدر: 1
 .131،ص0102،6،اﻟﻌدد3ادارﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد
، ﻣﺟﻠﺔ إدارة رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري وﻗﯾﺎﺳﻪ وﺗﻧﻣﯾﺗﻪ ﻛﺟزء ﻣن إدارة اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ: اﻟﻬﻼﻟﻲ،اﻟﺷرﺑﯾﻧﻲ اﻟﻬﻼﻟﻲ: 2
  .42،ص1102،22ﺗرﺑﯾﺔ اﻟﻧوﻋﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﻧﺻورة،ﻣﺻر،اﻟﻌددﺑﺣوث اﻟ
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  ... .وﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺧﺑرات اﻟﻣﺗراﻛﻣﺔ، اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﺑداع: اﻷﺻول اﻟﺑﺷرﯾﺔ .2
  ... .وﺗﺷﻣل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ، ﺑراءات اﻻﺧﺗراع: أﺻول اﻟﻣﻠﻛﯾﺔ اﻟﻔﻛرﯾﺔ .3
ﺛﻘﺎﻓﺔ : ﺗﺣدد طرﯾﻘﺔ ﻋﻣل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺛل وﺗﺗﺿﻣن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﻲ: أﺻول اﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﺗﺣﺗﯾﺔ .4
  ... . اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻗواﻋد وﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟزﺑﺎﺋن، ﻧظم اﻻﺗﺻﺎل
 ﺛﻼﺛﺔ ﻣن ﯾﺗﺄﻟف اﻟﻔﻛري اﻟﻣﺎل رأس أن ﻓﯾﻪ ﯾﺑﯾن ﻧﻣوذﺟﺎ tropnevaD و kasurPﻣن  ﻛل ﻗدمﻛﻣﺎ 
 ﯾوﺿﺢ اﻟذي )(اﻟﺷﻛل ﺣﺳب اﻟﻔﻛرﯾﺔ واﻟﻣﻠﻛﯾﺔ اﻟﻔﻛرﯾﺔ، واﻟﻣوﺟودات اﻟﺑﺷرﯾﺔ، اﻷﺻول ﻫﻲ رﺋﯾﺳﺔ ﻣﻛوﻧﺎت
 اﻟﻣدوﻧﺔ اﻟﻣﻌرﻓﺔ ) ﻓﻛرﯾﺔ ﻣوﺟودات إﻟﻰ( واﻟﺧﺑرات واﻟﻣﻬﺎرات، اﻟﻣﻌﺎرف، ) اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد ﺗﺣوﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ
 ﺗﺣﺳﯾن إﻟﻰ اﻟﻣؤدي اﻻﺑﺗﻛﺎر ﻣﺻدر ﺗﻌد اﻟﺗﻲ ( ، ﺑراﻣﺟﯾﺎت اﻟﺣﺎﺳوباﻟﻣﺧزﻧﺔ واﻟﺗﻘﺎرﯾر اﻟﺳﺟﻼت ﻓﻲ
ﺑراءة )ﻗﺎﻧوﻧﺎ ﺣﻣﺎﯾﺗﻬﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟﻔﻛرﯾﺔ اﻟﻣوﺟودات ﻣﺟﻣل اﻟﻔﻛرﯾﺔ اﻟﻣﻠﻛﯾﺔ ﺗﻣﺛل ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ، اﻟﻣوﻗﻊ
  .(اﻻﺧﺗراع، ﺣﻘوق اﻟﻧﺷر،اﻟﻌﻼﻣﺔ اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ
  :ﻓﻘد ﺣددا ﻣﻛوﻧﺎﺗﮫ ﻛﻣﺎﯾﻠﻲ natroN te nalpaKأﻣﺎ  
اﻟﻘدرات اﻻﺑداﻋﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ،  وﺗﺷﺗﻣل ﯾﺗﻣﺛل ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ذات :  ياﻟﺑﺷر رأس اﻟﻣﺎل  .1
ﻫذﻩ اﻟﻣوارد ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎرف اﻷﻓراد وﻣﻬﺎراﺗﻬم ﻓﺿﻼ ﻋن رﺿﺎﻫم وﻣﻌﻧوﯾﺎﺗﻬم وﺗﻣﺎﺳﻛﻬم ﻛﻔرﯾق 
 . وﯾرﺗﺑط رأس اﻟﻣﺎل اﻟﺑﺷري ﺑﺷﻛل اﯾﺟﺎﺑﻲ ﺑﺄداء اﻟﻣﻧظﻣﺔ وأرﺑﺎﺣﻬﺎ. ﻋﻣل
ﻋن آﻟﯾﺎت ﻋﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣول اﻟﻣﺣﻔظﺔ  ﺗﺿﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎتﯾو : اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﻲ رأس اﻟﻣﺎل .2
ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻟدﯾﻬﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﺗﺣﺗﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠﻛﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻ
واﻟﺗﻲ ﺗدﻋم اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻬﺎ، وﻫﻲ ﺗﺿم اﻟﺣواﺳﯾب، ﺷﺑﻛﺎت اﻹﺗﺻﺎﻻت، اﻟﺧﺑرة ﻟدى 
اﻷﻓراد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻋن اﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﺗﺣﺗﯾﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ وٕاﺟراءات اﻷﻣن ﻟﺣﻣﺎﯾﺔ ﺷﺑﻛﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﯾﻘﺎﺗﻬﺎ، ﺣﯾث أن ﻫﻧﺎك ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت، وﺗطﺑ
ﯾﺗﻌﻠق اﻷول ﺑﺎﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﺗﺣﺗﯾﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾﻘﺎت ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ 
وﯾﺗﻌﻠق اﻟﺛﺎﻧﻲ . اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت ﻣﺛل ﻧظﺎم ﺗﺧطﯾط ﻣوارد اﻟﻣﻧظﻣﺔ وأﺗﻣﺗﺔ اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
ﻟﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ واﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺗﻌزﯾز وﺗﺣﻠﯾل وﺗﻔﺳﯾر اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت وﺗﻘﺎﺳم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺑﺎﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت ا
 .ﺑﯾن اﻟﺗﺷﻛﯾﻼت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
وﯾﺗﻣﺛل ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻷوﻟوﯾﺎت اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻫم ﺑﺗﺣﻘﯾق : ﻬﯾﻛﻠﻲاﻟ رأس اﻟﻣﺎل .3
رؤﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﻫداﻓﻬﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﻘﯾم و 
ﺣﯾث إن ﻗﯾﺎدة اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻘوم ﺑﺣﺷد ﻛﺎﻓﺔ ﻣواردﻫﺎ . ورﺳﺎﻟﺗﻬﺎ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ وﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻬﺎ، وﻫذا ﯾﺗطﻠب ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺗﺻﻧﯾف 
ﻫداﻓﻬﺎ وﻣﺣﺎذاة ﻛﺎﻓﺔ أﻫداف اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟدﯾﻬﺎ وﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻻدارﯾﺔ ﻣﻊ أ
 .ﺑﺷﻛل ﻋﺎم، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻘﺎﺳم وﺗﺷﺎرك اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺑﯾن ﻛﺎﻓﺔ أﻓرادﻫﺎ ووﺣداﺗﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
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ﺗﻣﺳﻛﻪ واﻋﺗزازﻩ )ووﻻﺋﻪ( ﺗﻠﺑﯾﺔ ﺣﺎﺟﺎﺗﻪ ورﻏﺑﺎﺗﻪ)ﯾﺗﻌﻠق ﺑرﺿﺎ اﻟزﺑون: رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻌﻼﺋﻘﻲ .4
واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺂراﺋﻪ ( ﺑﺎﺳﺗﻣرارﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺔ)واﻻﺣﺗﻔﺎظ ﺑﻪ( ﺑﺎﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
رﺣﺎﺗﻪ واﻷﺧذ ﺑﻬﺎ ﻋﻧد اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺟدﯾدة، وٕاﺷراﻛﻪ ﻓﻲ أﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺻﻔﻘﺎﺗﻬﺎ وﻣﻘﺗ
  .اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻷﻓﻛﺎر ﻣﻌﻪ
رأس  ﻟﺗﻌرﯾف ﻣدﺧل ﺗﺑﻧﻲ ﯾﺟب ﻓﺈﻧﻪ ،رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻣﻛوﻧﺎت ﺗﺣدﯾد ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﻘرار ﻋدم ظل ﻓﻲ
 اﻷداء ﺑطﺎﻗﺔ  ﻣن اﻟراﺑﻊ ﺣوراﻟﻣ أنﺑﻣﺎ و  ﻟﻪ، اﻟﻣﻛوﻧﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺟزﯾﺋﺎت ﻋﻠﻰ ﯾؤﻛدﺣﯾث  اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري
 ﺛﻼث إﻟﻰ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﺗﺻﻧﯾف أﺳﺎس ﻋﻠﻰ ﯾﻘوم – واﻟﻧﻣو اﻟﺗﻌﻠم ﻋﻣﻠﯾﺎت رﺣو ﻣ وﻫو - اﻟﻣﺗوازن
 ﯾﺗﻔق ﯾﻛﺎد اﻟﺗﺻﻧﯾف ﻫذا ﻓﺈن. ﻬﯾﻛﻠﻲاﻟ رأس اﻟﻣﺎلو  ﻌﻼﺋﻘﻲاﻟ رأس اﻟﻣﺎلو  اﻟﺑﺷريرأس اﻟﻣﺎل  ﻫﻲ ﻣﻛوﻧﺎت
  .ﻟذﻟك ﺳﯾﺗم ﺗﺑﻧﻲ ﻫذا اﻟﺗﺻﻧﯾف. رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻟﻣوﺿوع اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟدراﺳﺎت ﻣﻌظم ﻣﻊ
  ﺎﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲﺑ ﻋﻼﻗﺔ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري:اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ
أن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ وﺣدﻫﺎ ﻏﯾر ﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﻘﯾﺎس أداء " gniL ,gnuH و iuh-aY ,gniL "ﯾؤﻛد ﻛل ﻣن
ﺑﺷﻛل ﻧﻘدي ﻟﻛن ﺗﻌﺗﺑر ﻋﻧﺎﺻر  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻛل دﻗﯾق ﻟﻛون ﻫﻧﺎك ﻋواﻣل أﺧرى ﻻ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋﻧﻬﺎ
، ﻓﺄداء (رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻬﯾﻛﻠﻲ، اﻟﺑﺷري، اﻟﻌﻼﺋﻘﻲ)ﺣﺎﺳﻣﺔ ﻓﻲ أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺛل ﻣﻛوﻧﺎت رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﯾس ﻓﻘط ﻋﺑﺎرة ﻋن أرﻗﺎم ﻣﺎﻟﯾﺔ ﺑل ﻫو ﻛل ﻣﺎ ﯾﺣﻘق ﺑواﺳطﺔ اﻷﻗﺳﺎم واﻷﺻول ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ 
ﻌﺗﺑران أن ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻫﻲ اﻷداة اﻟﻘﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺟﻣﻊ ﻛﻣﺎ ﯾ. ﺳواء ﺑﺎﻟﻣؤﺷرات اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ أو ﻏﯾر اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ
وﻓﯾﻣﺎﯾﻠﻲ ﺗوﺿﯾﺢ ﻟدور رأس اﻟﻣﺎل . 1ﻫذﻩ اﻟﻣﻛوﻧﺎت وﺗرﺟﻣﺔ آﺛﺎرﻫﺎ ﻓﻲ اﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠوﺣدة اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ
  اﻟﻔﻛري ﻓﻲ اﻷداء  اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺣﺎور ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن
  :اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣوﻣﺣور ﺑﻋﻼﻗﺔ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري :اﻟﻣطﻠب اﻷول
ﺗﺳﺎﻫم ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز اﻷﺻول " netsiruoMو .R.M ,nesnahoJ ,N.P ,hkuB "ﺣﺳب
ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﺣور اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو، ﺣﯾث ﯾﻠﻌب ﻣﺣور اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو دورا ﻓﻲ رﺻف وﻣﺣﺎذاة 
  .2رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري وﻓﻘﺎ ﻟﻣﻛوﻧﺎﺗﻪ
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اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﺗوﻓر أداة اﻟﻘﯾﺎس اﻟوﺻﻔﻲ ﻟرأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ أن ﺑطﺎﻗﺔ " زﻏﻠول"ﻛﻣﺎ ﯾؤﻛد 
ﻟﻔﻛري ﻣﻣﺛﻠﺔ ﺧراﺋط اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذا ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ، وﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ أﺧرى ﺗوﻓر أداة اﻟﻘﯾﺎس اﻟﻛﻣﻲ ﻟرأس اﻟﻣﺎل ا
  .1ﺳﺎﺳﯾﺔﻓﻲ ﻣؤﺷرات اﻷداء اﻷــ
  ﻣن ﺧﻼل ﺧراﺋط اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﻟرأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري اﻟﻘﯾﺎس اﻟوﺻﻔﻲ :أوﻻ
ﯾﻌد ﺗﺣدﯾد ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺳﺑب و اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻫﻲ اﻷداة اﻻﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎس اﻟوﺻﻔﻲ ﻟدﻣﺞ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري 
ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎس، وﺗﻌﺗﺑر ﺧرﯾطﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻣﺛﯾل ﺗﺻوري وﺻﻔﻲ ﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺳﺑب واﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺑﯾن 
ﯾﺔ ﺑﻌﺿﻬﺎ ﻟﺑﻌض  ﻣﻛوﻧﺎت اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻧظﯾم اﻷﻋﻣﺎل، ﻟﺑﯾﺎن ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟرﺑط ﺑﯾن اﻷﻫداف اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻔرﻋ
وﺑﯾن ﻣؤﺷرات اﻻداء اﻻﺳﺎﺳﯾﺔ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺗﺗﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻓﺗراﺿﯾﺔ اﻟﺳﺑﺑﯾﺔ وﺗﻬف 
ﺧراﺋط اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ إﻟﻰ ﺗﺣوﯾل اﻟﻣوارد اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻏﯾر اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ إﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﻠﻣوﺳﺔ وٕاﻟﻰ ﻓﻬم ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻗﯾﺎدة 
  .2لرأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻗﯾﻣﺔ ﻣﺳﺗداﻣﺔ ﻟﺗﻧظﯾم اﻷﻋﻣﺎ
 ﺑﺎﻟﻣﺳﺑﺑﺎت ﺗﺑدأ ﻷﻧﻬﺎ أﻋﻠﻰ ﻧظرا إﻟﻰ أدﻧﻰ ﻣن اﻟرأﺳﯾﺔ اﻟرواﺑط ﻋﻠﻰ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺧرﯾطﺔ وﺗﻌﺗﻣد
  : 3اﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻧﺣو ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻟﻧواﺗﺞ، وﻫذا وﺗﻧﺗﻬﻲ
 اﻟواﻗﻊ ﻓﻲ ﻫﻲ اﻟﻣﺗوازن اﻷداء ﺑطﺎﻗﺔﻣﺣﺎور  ﻣن اﻟراﺑﻊ اﻟﻣﺣور ﻣﻛوﻧﺎت أن ﻣن اﻧطﻼﻗﺎ .1
 اﻷﺳﺎﺳﻲ اﻟﻣﺳﺑب ﻫو رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري أن ﻣن واﻧطﻼﻗﺎ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري، ﻣﻛوﻧﺎت
ﻫﻲ  ﺗﺣدﯾد ﻣﻛوﻧﺎت رأس  اﻟﺑداﯾﺔ ﻧﻘطﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ، ﻓﺈن اﻟﺗﺷﻐﯾل ﻟﺣدوث ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺣﺳﯾن ﻋﻣﻠﯾﺎت
 :اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﻓﻲ
 .ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﺄﻫﯾﻠﯾﺔ واﻟﻘدرة اﻟﻣوﻫﺑﺔ ، اﻟﻣﻬﺎرة اﻟﻣﻌرﻓﺔ، وﯾﺷﻣل :رأس اﻟﻣﺎل اﻟﺑﺷري 
 اﻷﻋﻣﺎل ، ﺷﺑﻛﺎت اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ، ﻧظم اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻗواﻋد وﯾﺷﻣل: رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﻲ 
 .اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
 .وٕادارة اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ، اﻟﻘﯾﺎدة، اﻟﻬﯾﺎﻛل وﯾﺷﻣل :رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻬﯾﻛﻠﻲ 
 اﻷداء ﻣﻘﯾﺎس ﻣﻧظورات اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻣن اﻟﻣﻧظور ﺗﻣﺛل اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﺷﻐﯾل ﻋﻣﻠﯾﺎت أن ﻣن اﻧطﻼﻗﺎ .2
 ﯾﺗم ، ﻓﺈﻧﻪ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻧﺗﺎج ﻫﻲ اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﺷﻐﯾل ﻋﻣﻠﯾﺎت وﻟﻛون ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺗوازن،
  :ﻫﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺎت أرﺑﻊ إﻟﻰ اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﺷﻐﯾل ﻋﻣﻠﯾﺎت ﻣﻛوﻧﺎت ﺗﺻﻧﯾف
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 وٕادارة اﻟﺗورﯾد، اﻹﻧﺗﺎج، اﻟﺗوزﯾﻊ وﺗﺷﻣل اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺑﺈدارة اﻟﻣرﺗﺑطﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 
 .اﻟﻣﺧﺎطر
 . اﻟزﺑﺎﺋن ﻣﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﺈدارة اﻟﻣرﺗﺑطﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 
 اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺑﺣوث، اﻟﺗطوﯾر، ﺗﺻﻣﯾم، ﺗطوﯾر وﺗﺷﻣل اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻻﺑﺗﻛﺎر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 
 .ﻹﻧﺗﺎﺟﻬﺎ اﻟﻼزﻣﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
 اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻣﺛل اﻟﻣﺣﯾطﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻣﻊ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 
  .اﻟﻣﺣﯾطﺔ
 ﯾﺗم اﻟرﺑط ، ﻟﻠزﺑﺎﺋن اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻟﺧﻠق ﺳﺑﺑﺎ ﺗﻌد ﺧﻠﯾﺔاﻟدا اﻟﺗﺷﻐﯾل ﺑﻌﻣﻠﯾﺎت اﻻرﺗﻘﺎء أن ﻣن اﻧطﻼﻗﺎ .3
 ﺗﺗﻣﺛل واﻟﺗﻲ ، اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻟﻠزﺑﺎﺋن ﻟﺧﻠق اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ واﻟﺟواﻧب اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﺷﻐﯾل ﻋﻣﻠﯾﺎت ﻣﻛوﻧﺎت ﺑﯾن
 ﻣراﻋﺎة ، اﻟﺟودة ﻣﺳﺗوى زﯾﺎدة أو ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻔﺎظ ، اﻟﺳﻌر ﺧﻔض ﺛم وﻣن اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ ﺧﻔض ﻓﻲ
 ، اﻟﻌﻣﻼء ﻣﻊ ﺷراﻛﺔ ﻋﻼﻗﺎت وﺗﻛوﯾن ، اﻟﺑﯾﻊ ﺑﻌد ﻣﺎ ﺧدﻣﺎت ﺗﻘدﯾم ﻟﻠﻣﻧﺗﺞ، اﻟوظﯾﻔﻲ اﻷداء
 أي ﻣن أﻛﺑر اﻟﻣﻧﺗﺞ ﻣن ﯾﺳﺗﻣدﻫﺎ اﻟزﺑون اﻟﺗﻲ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺟﻌل ﻓﻲ ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺗﻲ اﻟﻌواﻣل ﻣن وﻏﯾرﻫﺎ
  .اﻟﻣﻧﺗﺞ ﻫذا اﻗﺗﻧﺎء ﺳﺑﯾل ﻓﻲ ﯾﺗﺣﻣﻠﻬﺎ ﺗﻛﻠﻔﺔ
 أن ﺣﯾث ، ﻟﻠﻣﺳﺎﻫﻣﯾن اﻟﻘﯾﻣﺔ وﻋﻣﻠﯾﺔ ﺧﻠق اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻟﻠزﺑون ﻟﺧﻠق اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺟواﻧب ﺑﯾن اﻟرﺑط .4
 اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺧﻠق أن ﺣﯾث ، ﻟرأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ اﻟﻬدف ﻫﻲ ﺗﻌد ﻟﻠﻣﺳﺎﻫﻣﯾن اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺧﻠق
 ﻣﻌدل زﯾﺎدة اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت، و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻧﻣو ﺛم وﻣن ، اﻟﺳوﻗﻲ اﻟﻧﺻﯾب زﯾﺎدة إﻟﻰ ﺗﻘود ﻟﻠزﺑﺎﺋن ﺳوف
 اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ اﻟﺗطور ﻣدى ﺗﻌﻛس اﻟﺗﻲ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣؤﺷرات ﻛﺄﺣد اﻟﻣﺳﺗﺛﻣر اﻟﻣﺎل رأس ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﺋد
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 اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺧرﯾطﺔ: 71اﻟﺷﻛل رﻗم  
اﺳﺗﺧدام ﻣﻘﯾﺎس اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻧﻣوذج ﻗﯾﺎس رﺑﺎﻋﻲ اﻟﻣﺳﺎرات : زﻏﻠول، ﺟودة ﻋﺑد اﻟرؤوف ﻣﺣﻣد: اﻟﻣﺻدر




   
 رأس اﻟﻣﺎل اﻟﺑﺷري 
 رأس اﻟﻣﺎل اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ 
 رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﻲ 
 
  
 .زﯾﺎدة ﻣﻌدل اﻟﻌﺎﺋد ﻋﻠﻰ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻣﺳﺗﺛﻣر 
 .زﯾﺎدة ﻣﻌدل اﻟﻌﺎﺋد ﻋﻠﻰ ﺣﻘوق اﻟﻣﻠﻛﯾﺔ 
 ﻧﻣو اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت 
 :اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ





 اﻟﺳﻌر اﻟﺷراﻛﺔ اﻟﺟودة





 اﻟﺗطوﯾر و اﻻﺑﺗﻛﺎر
 إدارة اﻟﻌﻼﻗﺎت
  ﻣﻊ اﻟﻌﻣﻼء 
إدارة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 
 اﻟداﺧﻠﯾﺔ
 رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري
 اﻟﻣؤﺷرات
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 ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺑﯾﺎن  ﻟرأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟوﺻﻔﻲ ﻟﻠﻘﯾﺎس اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ ﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﺗﺑﯾن أن اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ 
 رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﺑﯾن ﺑﺎﻟرواﺑط اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ اﻟﺗوﻗﻌﺎت ﺗوﻓﯾر طرﯾق ﻋن وذﻟك ، اﻟﻣﺎﻟﻲ اﻷداء ﺗﺣﺳﯾن
  .ﻟﻠﻣﺳﺎﻫﻣﯾن ﻛﻧواﺗﺞ أداء اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺧﻠق أداء، وﺑﯾن ﻛﻣﺳﺑب
  :ﻣن ﺧﻼل ﻣؤﺷرات اﻷداء اﻷﺳﺎﺳﯾﺔﻟرأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري اﻟﻘﯾﺎس اﻟﻛﻣﻲ :ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﻓﻲ  واﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺳﺑب ﻋﻼﻗﺎت ﺗﻌﻛﺳﻬﺎ اﻟﺗﻲ اﻟوﺻﻔﯾﺔ ﻟﻠرواﺑط ﻛﻣﯾﺔ ﺗرﺟﻣﺔ ﻫﻲ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻷداء ﻣؤﺷرات
 ﺗﺣﻘﯾق ﻧﺣو اﻟﺗﻘدم ﻣدى ﻋﻠﻰ ﻟﻠﺣﻛم اﻟﻼزﻣﺔ اﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺗﻣﺛل اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، وﻫﻲ ﺧرﯾطﺔ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻷﻛﺛر ﺗﺄﺛﯾرا ﻓﻲ اﻷﻫداف اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ، وأﯾﺿﺎ ﻟﻠﺣﻛم ﻋﻠﻰ اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻸداء 
  .اﺳﺗﻣرار ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺧﻠق اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻟﻸطراف ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﯾﺗم اﻟﻘﯾﺎس ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻣؤﺷرات اﻷداء  ﻓﻲ ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن، رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﺑﻌد دﻣﺞ 
 ، اﻟﻣﺗوازن اﻷداء ﻟﺑطﺎﻗﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻷداء ﻟﻠﻣﺣﺎور ﻣؤﺷرات ﻣن ﻣؤﺷر ﻟﻛل ﻧﺳﺑﻲ وزن اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﺑﺈﻋطﺎء
 ﻟﻣﺗﺧذ اﻟﺷﺧﺻﻲ اﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ وﯾﻌﺗﻣد ﻣؤﺷر، ﻛل ﯾﻠﻌﺑﻬﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ اﻷﻫﻣﯾﺔ ﯾﻌﻛس اﻟﻧﺳﺑﻲ اﻟوزن ﻫذا
 ﻫذﻩ ، ﻣؤﺷر ﻟﻛل اﻟﻧﺳﺑﻲ اﻟوزن ﻋﻠﯾﻬﺎ ﯾﻘوم اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺗواﻓر ﯾﺗطﻠب ذﻟك ﻓﺈن اﻟﻘرار، ﻟﻬذا
 ﺑﺎﻟﻬدف اﻟﻣؤﺷر ارﺗﺑﺎط ﻣدى ﺗراﻋﻰ ﻛﻣﺎ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ اﻟظروف ﺗراﻋﻰ أن ﯾﺟب اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر
 ﺗراﻋﻰ أن ﺑﻣﻌﻧﻰ اﻟﻣﺗوازن، اﻷداء ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺑطﺎﻗﺔ ﺗﻘوم اﻟﺗﻲ اﻟﺗوازن ﺧﺎﺻﯾﺔ ﺗراﻋﻲ ﻛﻣﺎ اﻟﻔرﻋﻲ، اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
 ﻗﺻﯾر اﻟزﻣﻧﻲ اﻟﻣدى اﻋﺗﺑﺎرات ﺑﯾن اﻟﺗوازن اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﻏﯾر واﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ اﻷداء ﺑﯾن اﻟﺗوازن اﻟﻣؤﺷرات
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ أﺻﺣﺎب ﺣﺎﺟﺎت ﺑﯾن اﻟﺗوازن اﻷﺟل، وطوﯾل
 اﻟﻘﯾﺎس ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﺟراﺋﯾﺔ اﻟﺧطوات ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻷداء ﻣؤﺷرات ﻣن ﺧﻼل اﻟﻘﯾﺎس وﯾﻘوم
 :1اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﺧطوات ﻓﻲ ﺗﺗﻣﺛل
 ﻫذﻩ وﻓﻲ اﻟﻣﺗوازن، ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء ﻣن ﻣﺣﺎور ﻣﺣور ﻟﻛل اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻷداء ﻣؤﺷرات ﺗﻌﯾﯾن .1
 اﻷداء ﻣؤﺷرات ﺑداﺋل ﺗﺣدﯾد ﻋﻧد ﺑﻬﺎ اﻻﺳﺗرﺷﺎد ﯾﺗم اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣراﻋﺎة ﯾﺟب اﻟﺧطوة
 وﻣﻌﯾﺎر اﻟﻔرﻋﯾﺔ، اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻷﻫداف ﻣﻊ اﻟﻣؤﺷرات ﻫذﻩ ﻣﻌﯾﺎر ارﺗﺑﺎط ﺳﯾﻣﺎ وﻻ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
  .اﻟﻘرار ﻟﻣﺗﺧذ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ اﻟﻘدرة ﻣﻊ اﻟﺗﻧﺎﺳب
 اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻘﯾم ﺗﺣدﯾد وﯾﻣﻛن اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، اﻷداء ﻣؤﺷرات ﻣن ﻣؤﺷر ﻟﻛل أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻗﯾم وﺿﻊ  .2
 اﻟﻘﯾم ﻣﻊ اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ أن ﺗﻛون اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻔﺗرة ﻋن اﻟﻔﻌﻠﻲ اﻷداء أﺳﺎس ﻋﻠﻰ
 اﻟواﻗﻊ ﺗﻌﻛس ﻟﻛﻲ ﺣدﺛت اﻟﺗﻲ اﻟطﺑﯾﻌﯾﺔ ﻏﯾر اﻟظروف آﺛﺎر ﻣن اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺧﺎﻟﯾﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
 .اﻟﻔﻌﻠﻲ
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 اﻟﻣدى ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﯾﻣﻛن اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻷداء ﻣؤﺷرات ﻣن ﻣؤﺷر ﻟﻛل ﻣﺳﺗﻬدﻓﺔ ﻗﯾم وﺿﻊ  .3
  .اﻷﺟل طوﯾل اﻟزﻣﻧﻲ
 ﻓﻲ ﺗﺣﺳًﻧﺎ ﺗﻣﺛل ﺑﺣﯾث ﻟﻛل ﻣؤﺷر، اﻟﻣﺳﺗﻬدﻓﺔ واﻟﻘﯾﻣﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺑﯾن وﺳﯾطﺔ ﻗﯾم ﺗﺣدﯾد  .4
 أدﻧﻰ ﻗﯾم ﺗﺣدﯾد ﯾﺗم أن أﯾًﺿﺎ اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺳﺗﻬدﻓﺔ، وﯾراﻋﻰ إﻟﻰ وﺻوﻻ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻘﯾم ﻋن اﻷداء
 ﺑﻌض ﻓﻲ اﻟﻣؤﺷرات ﻟﺑﻌض ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷداء ﯾﻧﺧﻔض أن ﻣن اﻟﻣﺣﺗﻣل ﻷﻧﻪ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻣن
  .ﺑﻬﺎ اﻟﺗﻧﺑؤ ﯾﻣﻛن ﻻ ﻣﺗﻐﯾرات أي ﺑﺳﺑب اﻟرﻛود أو ﻓﺗرات
  (اﻓﺗراﺿﯾﺔ ﺑﯾﺎﻧﺎت) اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻷداء ﻣؤﺷرات ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟﻛﻣﻲ اﻟﻘﯾﺎس: 4  رﻗم اﻟﺟدول
اﺳﺗﺧدام ﻣﻘﯾﺎس اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻧﻣوذج ﻗﯾﺎس رﺑﺎﻋﻲ اﻟﻣﺳﺎرات ﻹدارة : زﻏﻠول، ﺟودة ﻋﺑد اﻟرؤوف ﻣﺣﻣد :اﻟﻣﺻدر
  .13ص  ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،واﻟﺗﺷﻐﯾﻠﻲ ﻟﻸﺻول اﻟﻔﻛرﯾﺔاﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ 
 :اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﺧطوات ﺑﺈﺗﺑﺎع( 40اﻟﺷﻛل رﻗم) اﻷداء ﻗﯾﺎس ﺧرﯾطﺔ أو اﻷداء ﻣﺻﻔوﻓﺔ إﻋداد .5
 اﻟدرﺟﺔ
 ﻣؤﺷرات اﻷداء اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
 اﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ اﻟزﺑﺎﺋن ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺷﻐﯾل اﻟداﺧﻠﯾﺔ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﺑﯾﺎن
 % % % % % % % % % %
 52 51 001 11 11 01 001 01 01 02,3 01
 
  ﻗﯾم أﻋﻠﻲ ﻣن اﻟﻘﯾم
  اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
  "ﻗﯾم ﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ"
       
  اﻟﻘﯾم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
  
 ﻗﯾم أﻗل ﻣن اﻟﻘﯾم
 اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
 42 41 59 01 01 9 59 9 9 00,3 9
 32 31 09 9 9 8 09 8 8 07,2 8
 22 21 58 8 8 7 58 7 7 05,2 7
 12 11 08 7 7 6 08 6 6 52,2 6
 02 01 57 6 6 5 57 5 5 00,2 5
 91 9 07 5 5 4 07 4 4 57,1 4
 81 8 56 4 4 3 56 3 3 05,1 3
 71 7 06 3 3 2 06 2 2 52,1 2
 61 6 55 2 2 1 55 1 1 00,1 1
 ...اﻷداء اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻋن 02 01 07 7 8 6 08 6 3 52,1 
 طﺑﻘﺎ ﻟﻸداء اﻟﻔﻌﻠﻲ اﻟدرﺟﺔ 5 5 5 6 7 6 7 6 3 2 
 اﻟوزن اﻟﻧﺳﺑﻲ 02 02 01 01 01 01 5 5 5 5 001%
 اﻟدرﺟﺔ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻟﻸداء 001 001 05 06 07 06 53 03 51 01 035
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 اﻟﻣﺳﺗوى ﻋﻧد اﻟﻣﺳﺗﻬدﻓﺔ واﻟﻘﯾﻣﺔ (5) رﺟﺔ اﻟد أو اﻟﻣﺳﺗوى ﻋﻧد اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗوﺿﻊ 
 (01)اﻟدرﺟﺔ أو
 وﺗﻣﺛل اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، اﻟﻘﯾم ﺗﻔوق واﻟﺗﻲ اﻟﻘﯾم اﻟوﺳطﯾﺔ ( 9)إﻟﻰ  (6)ﻣن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺗﻣﺛل 
 .اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻘﯾم ﻋن ﺗﻘل اﻟﺗﻲ اﻟﻘﯾم(4)إﻟﻰ (1)ﻣن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت
 اﻷداء إذا ﻛﺎن اﻟﻣﺛﺎل ﺳﺑﯾل اﻟﻔﻌﻠﻲ، ﻓﻌﻠﻰ ﻟﻸداء وﻓﻘﺎ ﻣؤﺷر ﻛل درﺟﺔ ﺗﺣدﯾد ﯾﺗم 
 اﻟدرﺟﺔ ﻓﺈن % 02 اﻟﻣﺳﺗﺛﻣر اﻟﻣﺎل رأس ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻟﻌﺎﺋد اﻟﺧﺎص ﻟﻠﻣؤﺷر ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻔﻌﻠﻲ
 (.5)ﻫﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ
 ﻟﻸداء اﻟﻣرﺟﺣﺔ اﻟدرﺟﺔ ﻋﻠﻰ ﻟﻠﺣﺻول ﻣؤﺷر ﻛل درﺟﺔ ﺿرب ﺣﺎﺻل إﯾﺟﺎد ﯾﺗم 
وزن اﻟﻨﺴﺒﻲ ﻟﮫ ﻟﻠﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻤﺮﺟﺤﺔ ﻟﻸداء ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻜﻞ ×ﻣؤﺷر ﻟﻛل ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ
 .ﻣﺆﺷﺮ
 اﻷداء ﻣؤﺷر ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺷرات ﻟﻛل اﻟﻣرﺟﺣﺔ اﻟدرﺟﺎت ﺟﻣﻊ ﺣﺎﺻل إﯾﺟﺎد ﯾﺗم 
 اﻟﻣرﺟﺣﺔ اﻟدرﺟﺎت ﻣﺟﻣوع ﻓﺈن ﻣؤﺷر ﻟﻛل اﻟﻣﺳﺗﻬدﻓﺔ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗﺣﻘﯾق ﺗم اﻟﻔﻛري، وٕاذا
 .درﺟﺔ 0001ﯾﺳﺎوي
 ﻓﻲ اﻟﺗدﻫور اﻟﺗﺣﺳن أو ﻣدى ﻟﺗﺣدﯾد ﻷﺧرى ﻓﺗرة ﻣن اﻟﻣرﺟﺣﺔ اﻟدرﺟﺎت ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﯾﺗم 
 .اﻷداء
: وﻗد ﺗم اﻋﺗﻣﺎد ﻧﻣوذج ﺗﻛﺎﻣل رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻣﻊ ﻣﺣور اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﻓﻲ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺷرﻛﺎت ﻣﺛﻼ
ﺑر واﺣدة ﻣن أﻛﺑر وﻛﻼء ﺑﯾﻊ اﻟﺳﯾﺎرات ﻓﻲ ﺗﺎﯾوان، اﻟﺗﻲ ﺗﺑﯾن أن ﻧﺳﺑﺔ ﻣﺑﯾﻌﺎﺗﻬﺎ زادت ﺗﺗﻌاﻟﺗﻲ " H "ﺷرﻛﺔ
وﻟدﻋم ". اﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻛﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠزﺑون"ﻓﺎﻟﺷرﻛﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ . ﺑﻌد ﻣﺎ اﺳﺗﺧدﻣت اﻟﻧﻣوذج %81ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﻊ اﻟﻣﺳﺗﺷﺎر ﻫذﻩ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ رﻛزت ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر رأس ﻣﺎﻟﻬﺎ اﻟﻔﻛري وذﻟك ﺑﺗدرﯾب اﻟﻣوظﻔﯾن، اﻟﺗﻌﺎون ﻣ
وﻫذا ﻣﺎ أدى إﻟﻰ ﺗﻠﺑﯾﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ ﺑﺷﻛل . اﻟﻔﻧﻲ اﻟﺧﺎرﺟﻲ، اﻟﻌﻣل ﻛﻔرﯾق، ﺗطﺑﯾق اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ
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  :ﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔﺑرأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري  ﻋﻼﻗﺔ:اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻣن ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻓﻲ ﯾﻣﻛن أن ﯾظﻬر دور رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻓﻲ ﻣﺣور 
  :اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
  :اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻻﺑداﻋﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
ﻣن أﺟل ﺿﻣﺎن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﻘﺎﺋﻬﺎ واﺳﺗﻣرارﯾﺗﻬﺎ ﻻﺑد أن ﺗﻘف ﻋﻧد ﺣد اﻟﻛﻔﺎءة اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺑل ﯾﺟب أن 
ﯾﺎت اﻻﺑداﻋﯾﺔ ﺗﻌد اﻟﻌﻣﻠو . ﺗﺑﺣث ﻋن ﻋﻧﺻر اﻻﺑداع اﻟﻣﺗﺟدد ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم ﺧدﻣﺎت ﻣﺗﻣﯾزة وﻛﻔؤة ﻟﻠزﺑﺎﺋن
س اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري واﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﻗﯾﺎس اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، أاﻟداﺧﻠﯾﺔ أﺣد أﻫم اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻓﻲ ر 
ﻓرأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﯾﻌﺗﺑر ﻋﻧﺻر اﻻﺑداع اﻟواﺟب اﻣﺗﻼﻛﻪ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻟﺗﻔوق 
ﻗدرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﻲ، وﻧﺳﺗطﯾﻊ ﻫﻧﺎ أن ﻧﺑﯾن أن اﻟﻣﻘﺻود ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻻﺑداﻋﯾﺔ ﻫو 
ﻛﻣﺎ أن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻻﺑداﻋﯾﺔ ﺗﺗﻛون ﻣن . ﺗطﺑﯾق ﺳﯾﺎﺳﺎت إدارﯾﺔ ﺣدﯾﺛﺔ وأو اﺑﺗﻛﺎر ﺗﻘﻧﯾﺔ ﻣﺗﻘدﻣﺔ أﺟدﯾدة 
ﻓﻛﺎر اﻟﺟدﯾدة وﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺷﻛل ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺟدﯾدة أو ﻋﻣﻠﯾﺎت أو ﺧدﻣﺎت ﻣﻣﺎ ﯾﻘود إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق ﻧﻣو وﻻدة اﻷ
ن ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺑﻌﯾدا ﻋن اﻟﺳﯾﺎﻗﺎت اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﻣﻊ اﺳﺗﺣﺿﺎر ، ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺑر ﻋدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﻲ ﻓﻲ اﻗﺗﺻﺎد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻛل أﺷﻛﺎل اﻟﻣﻐﺎﻣرة ﻣن ﺗﺑﻧﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾر ودﻋﻣﻪ ﺑﻣﺎ ﯾﺣﻘق ﺗﺣوﻻت اﺑداﻋﯾﺔ ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
إن ﻟرأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري أﺛرا إﺑداﻋﯾﺎ ﻋﻠﻰ أداء أﻋﻣﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت .وﻋﻣﻠﯾﺎﺗﻬﺎ ﻓﺿﻼ ﻋن ﻣﺧرﺟﺎﺗﻬﺎ إﻟﻰ ﺑﯾﺋﺗﻬﺎ
اﻟﺗﻔوق اﻟﻣؤﺳﺳﻲ، وﻟﻛﻲ ﺗﻛون اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺑدﻋﺔ ﻻﺑد أن ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻷﻓﻛﺎر اﻻﺑداﻋﯾﺔ ﻣﻣﺎ ﻗد ﯾوﺻﻠﻬﺎ إﻟﻰ 
  .1اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺑﺛق ﻣن ﻛل ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وﺑﻬذا ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﺗﻔوق اﻟﻣؤﺳﺳﻲ
  :اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ 
ﻟدور اﻟذي ﺗﻣﺗﻠك اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾرا ﻣﻬﻣﺎ ﻓﻲ ﺳﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻫذا ﺑﺎﻻﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ا
ورﻏم اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﻛﺑﯾر اﻟذي ﺗﻣﺗﻠﻛﻪ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ . ﺗﻠﻌﺑﻪ ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻓﻲ ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗطورﻫﺎ
ﻋددا ﻗﻠﯾﻼ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻘط ﺗﻬﺗم ﺑﺈدراك أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ وﺗﺳﻌﻰ ﻟﻔﻬم ﻛﯾﻔﯾﺔ أن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ إﻻ 
وﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻣن ﻗﺑل أﻋﺿﺎء اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﯾﻌﺗﺑر ﻓﻬم ﺳﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت وطرﯾﻘﺔ أداﺋﻬﺎ وٕادارﺗﻬﺎ ﻓ.  ﺗطوﯾرﻫﺎ
  .وﺧطوة ﻣﻬﻣﺔ ﻣن أﺟل ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ
ﺗﻌﺗﻣد ( اﻟﺗﺷﻐﯾل)إﻟﻰ أن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺷﻣل ﻋﻣﻠﯾﺎت  nosnhoJأﻓﺎدت دراﺳﺔ أﺟراﻫﺎ  وﻟﻘد
ﺑﺷﻛل أﺳﺎﺳﻲ ﻋﻠﻰ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﺑﺄﻧواﻋﻪ وﺧﺎﺻﺔ اﻟﻧوع اﻟﻣرﺗﺑط ﺑرأس اﻟﻣﺎل اﻟﺑﺷري إﻻ أن اﻟطرﯾق 
                                                           
ﻓﻲ اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ  اﻟﻣؤﺳﺳﻲرأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري وأﺛرﻩ ﻋﻠﻰ اﻻﺑداع واﻟﺗﻔوق : أﺳﺎﻣﺔ، ﻋﺑد اﻟﻣﻧﻌم و ﻋﺑد اﻟوﻫﺎب، اﻟﻣطﺎرﻧﺔ:1
  . 99-79،ص ص9002، دﯾﺳﻣﺑر6ﻣﺟﻠﺔ أﺑﺣﺎث إﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وٕادارﯾﺔ، اﻟﻌدد اﻷردﻧﯾﺔ،
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ﻟﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ إدارة ﻋﻣﻠﯾﺎﺗﻬﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ إدارة رأس اﻟﻣﺎل اﻷﻣﺛل 
اﻟﻔﻛري، اﻷﻣر اﻟذي ﺳﯾﺳﺎﻋد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﻧظﯾم ﺧدﻣﺎﺗﻬﺎ وﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ ﺑﺎﻻﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻧظﯾم اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 
س ﻣﺎﻟﻬﺎ اﻟﻔﻛري وﺳﻌﯾﻬﺎ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﺗوظﯾف، وﯾﻌﺗﻣد ﻫذا ﺑﺎﻟطﺑﻊ ﻋﻠﻰ ﻓﻬم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻻدارة ﺑرأ
  .1ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫذﻩ اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت وﺗوﻓﯾرﻫﺎ واﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺻﺣﯾﺢ
  :ﺎﻟزﺑﺎﺋنﺑاﻟﻔﻛري  اﻟﻣﺎل رأسﻋﻼﻗﺔ : اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
ﻟﻘد أﺿﺣﻰ اﻟزﺑون ﺣﺎﻟﯾﺎ ﯾﺣﺗل اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ ﻟدى ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻬو ﯾﺷﻛل اﻟﻣﺣور اﻷﺳﺎﺳﻲ 
أﻫداﻓﻬﺎ ﻣﺎ ﻟم ﺗﻛن ﻣﺳﻧدة ﻓﻲ ﺗﺻﻣﯾﻣﻬﺎ وٕاﻋدادﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻓﻠﺳﻔﺔ ﻟﻸﻧﺷطﺔ اﻟﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺣﻘق 
ﺗﻔﻬم اﻟزﺑون وﺳﻠوﻛﻪ ﻋن طرﯾق ﻣﻌرﻓﺔ ﺣﺎﺟﯾﺎﺗﻪ ورﻏﺑﺎﺗﻪ وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗوﻓﯾرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟوﻗت، اﻟﻣﻛﺎن واﻟﺟودة 
اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، ﻻﺳﯾﻣﺎ وأن ﺗوﺟﻬﺎت وأذواق اﻟزﺑون ﻣﺗﻐﯾرة ﺑﺎﺳﺗﻣرار وﻏﯾر ﺛﺎﺑﺗﺔ، ﻛل ﻫذا ﻓرض ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  .إﻗﺎﻣﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﻣﺗﯾﻧﺔ ﺑﯾﻧﻬﺎ وﺑﯾن زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ وذﻟك ﻛﻠﻪ ﻣن أﺟل اﻟﺗﻔوق ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺎﻓﺳﯾﻬﺎ اﻟﺗﻔﻛﯾر أﻛﺛر ﻓﻲ ﺳﺑل
ﻋﻠﻰ رأس ﻣﺎﻟﻬﺎ اﻟﻔﻛري ﻟﺟذب اﻟزﺑﺎﺋن واﻻﺣﺗﻔﺎظ ﺑﻬم ورﻓﻊ ﻗﯾﻣﺔ ﻋﻼﻗﺎت اﻟزﺑﺎﺋن  ﺗﻌﺗﻣد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺟﺎت ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ دراﺳﺔ وﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻟﻠزﺑﺎﺋن وﺗﺣدﯾد ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻘدﯾم اﻟﺧدﻣﺎت واﻟﻣﻧﺗ
  : وﺗﻌﺗﻣد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺔ طوﯾﻠﺔ اﻟﻣدى ﻣﻊ زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل. وﻓﻘﺎ ﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬم
ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺈﻧﺷﺎء ﻗﺎﻋدة ﺑﯾﺎﻧﺎت ﺗﺣﺗوي ﻋﻠﻰ ﻣدﺧﻼت ﺗﺗﺿﻣن ﻛل  :ﻣﻌرﻓﺔ اﻟزﺑون 
 .اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻋن زﺑﺎﺋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻻﺗﺟﺎﻫﯾن، ﻣن  إن اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟزﺑون ﯾﺟب أن ﯾﻛون ﺗﻔﺎﻋﻠﻲ ﺑﻣﻌﻧﻰ ﻓﻲ: اﻻﺳﺗﻣﺎع ﻟﻠزﺑون 
ﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو اﻟزﺑون وﻣن اﻟزﺑون ﻧﺣو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻫذا اﻟﺗﻔﺎﻋل ﯾﺗرﺟم ﻗدرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ 
 .اﻹﺻﻐﺎء ﻟزﺑﺎﺋﻧﻬﺎ وﻓﻬم ﺗطﻠﻌﺎﺗﻬم واﻧﺷﻐﺎﻻﺗﻬم
ﺗﻬدف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن وراء ﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون إﻟﻰ ﺑﻧﺎء وﻻﺋﻪ ﻟﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ أو : ﺑﻧﺎء وﻻء اﻟزﺑون 
 .ﻟوﻓﻲﻋﻼﻣﺗﻬﺎ ﻣن أﺟل ﺿﻣﺎن ﻋﺎﺋد اﻟزﺑون ا
وﻫﻧﺎ ﺗﺻل اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟزﺑون واﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﻣرﺣﻠﺔ ﻣﺗطورة : اﺷراك اﻟزﺑون ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻓﯾﺻﺑﺢ اﻟزﺑون ﺷرﯾك ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺣﯾث ﺗؤﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر أﻓﻛﺎرﻩ وﺗطﻠﻌﺎﺗﻪ ﻓﻲ ﺗﺻﻣﯾم 
 .اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت أو ﺗوﺟﯾﻪ ﻣﺧﺗﻠف اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ
                                                           
ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﻣدﯾرﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ  -رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ودورﻩ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ:ﻣﺣﻣد أدﯾب، رﯾﺎض اﻟﺳﯾد أﺣﻣد: 1
،ص 3102ﻷﻋﻣﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺷرق اﻷوﺳط،، ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ﻛﻠﯾﺔ ا(ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة)، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗر-ﺷرﻛﺎت ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻷدوﯾﺔ اﻷدرﻧﯾﺔ
  .64،34ص 
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ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻐرض ﺟذب وﺗﻧﻣﯾﺔ واﻟﺣﻔﺎظ ن رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﯾﻌﺑر ﻋن ﺗﻠك اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ إ
ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟداﺋﻣﺔ ﻣﻊ زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ ﻓﺈن ﻗوة رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﺗﻧﺑﻊ ﻣن اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم ﺑراﻣﺞ ﻋﻣل 
واﺿﺣﺔ ﻣن أﺟل اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺳوق اﻟذي ﺗﻧﺷط ﻓﯾﻪ 
  :اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﺎول اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﺎﯾﻠﻲ
إن اﻟزﺑون ﯾﻔﺿل اﻻﺣﺗﻔﺎظ ﺑﻌﻼﻗﺔ طوﯾﻠﺔ اﻷﺟل ﻣﻊ ﻣﻘدم اﻟﺧدﻣﺔ أو اﻟﺳﻠﻌﺔ  ﺑدﻻ ﻣن اﻟﺗﺣول  
 .ﻣن  ﺳوق ﻵﺧر
إن اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟزﺑون اﻟﺣﺎﻟﻲ وﺧدﻣﺗﻪ واﻻﺣﺗﻔﺎظ ﺑﻪ، ﯾﻌﺗﺑر أﻗل ﻛﻠﻔﺔ ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺟذب  
 .واﺳﺗﻬداف اﻟزﺑون اﻟﺟدﯾد
ق أﻛﺛر ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ، وﯾدﻓﻊ إن اﻟزﺑون اﻟذي ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﻌﻼﻗﺎت طوﯾﻠﺔ اﻷﺟل ﻣﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻧﻔ 
 .اﻟﺳﻌر اﻷﺳﺎﺳﻲ دون ﺗﻔﺎوض، وﯾﻌﺗﺑر ﻣﺻدر اﻟدﻋﺎﯾﺔ ﻟﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﯾﻘوﻟﻪ ﻋﻧﻬﺎ
إن اﻟزﺑون اﻟذي ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﻌﻼﻗﺎت طوﯾﻠﺔ اﻷﺟل ﻣﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫو أﻛﺛر رﺑﺣﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن  
  .اﻟزﺑون اﻟﺟدﯾد
  اﻟﻣﺎﻟﻲ ﺑﻌدﺎﻟﺑ اﻟﻔﻛري اﻟﻣﺎل رأسﻋﻼﻗﺔ  :اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
  "guhC"أﺷﺎرﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار ﻟرأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري واﻟﻣؤﺷرات ﻏﯾر اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ  ﻟﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن، 
أﻧﻪ ﯾﻣﻛن ﺗرﻛﯾب ﻧﻣوذج ﺟﯾد ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﻛوﻧﺎت رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻣﻊ اﻟﻣؤﺷرات ﻏﯾر اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻟﺑطﺎﻗﺔ 
ﺑﻌﺑﺎرة أﺧرى زﯾﺎدة .ﺎﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻣﻧﻬﺎاﻷداء اﻟﻣﺗوازن، وأن اﻟﻣؤﺷرات ﻏﯾر اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻟدﯾﻬﺎ ﻗوة ﺗﻔﺳﯾرﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑ
  .1ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣؤﺷرات ﻏﯾر اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻷداء اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
وﺗﻠﺟﺄ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻌدة اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺑﻬدف ﺧﻠق اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧﻠﺻﺔ ﻣن رأس ﻣﺎﻟﻬﺎ اﻟﻔﻛري ﻓﻐﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﺗﻘوم 
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺑﯾﻊ ﻣﻧﺗﺟﺎت ﻣﺎدﯾﺔ إﻟﻰ ﺑﯾﻊ ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﺑﺗﻛرة ﻣن ﺧﻼل ﺑراءة اﻻﺧﺗراع  أو اﻻﺑﺗﻛﺎر، 
ؤﺳﺳﺎت ﺗﺳﻌﻰ ﻟﻠﺗوﺻل ﻟﺑﻌض وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺣﻘق أرﺑﺎﺣﺎ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺑﯾﻊ ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﺗﻣﯾزة، أي أن ﺗﻠك اﻟﻣ
اﻻﺑﺗﻛﺎرات ﻣن ﺧﻼل رأس ﻣﺎﻟﻬﺎ اﻟﻔﻛري ﯾﺟﻌل ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ ذات ﺟودة ﻋﺎﻟﯾﺔ وأﻓﺿﻠﯾﺔ وﺟﺎذﺑﯾﺔ ﻟﻠزﺑﺎﺋن ﻣﻘﺎرﻧﺔ 
ﺑﻣﻧﺎﻓﺳﯾﻬﺎ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﻌﻣل ﺗﻠك اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺻﯾل ﻗﯾﻣﺔ ﻣن رأس ﻣﺎﻟﻬﺎ اﻟﻔﻛري ﺳواء ﻓﻲ ﺷﻛل إﯾراد 
  . ﺗﻧﺎﻓﺳﻲﻧﺎﺗﺞ ﻋن ﺑﯾﻊ ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ أو ﻓﻲ ﺷﻛل ﻣرﻛز اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ 
                                                           
1
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ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد أن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺧدﻣﯾﺔ ﻗد ﺗﺣﻘق أرﺑﺎﺣﺎ ﺟراء ﺑﯾﻌﻬﺎ ﻟﻠﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﻬﺎ رأس ﻣﺎﻟﻬﺎ 
اﻟﻔﻛري، إذ ﺗﺗﻣﺛل ﻗﯾﻣﺔ ذﻟك رأس اﻟﻣﺎل ﻓﻲ ﻣﺎ ﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﻪ ﻣن أﺗﻌﺎب ﻣﻘﺎﺑل ﺷﻬرﺗﻬﺎ أو ﺧدﻣﺗﻬﺎ اﻟﻣﻘدﻣﺔ 
وﺣﺟم اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﺗﺣﺻﯾﻠﻬﺎ ﻟﻠزﺑﺎﺋن، ذﻟك أن طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﻬﺎ ﯾﻌد ﻣﺣددا أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻬﺎ وﻟﻧوع 
  :وﯾﻣﻛن ﺧﻠق ﻗﯾﻣﺔ ﻣﺿﺎﻓﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎﯾﻠﻲ. ﻣن رأس ﻣﺎﻟﻬﺎ اﻟﻔﻛري
  :زﯾﺎدة اﻟﺗﻣﯾﯾز:أوﻻ
ﺗﺗوﻟد زﯾﺎدة ﺗﻣﯾﯾز اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋن ﻣﻧﺎﻓﺳﯾﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺗﻔﺎﻋل ﻋدة ﻣﺣددات، ﺣﯾث ﯾﺳﺎﻫم ﻛل ﻣﻧﻬﺎ ﻓﻲ  
  :ﻧﺟدإﻋطﺎﺋﻬﺎ ﻗﯾﻣﺔ وﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ﺗﺗﻣﯾز ﻓﻲ ﺳوﻗﻬﺎ، وأﻫم ﻫذﻩ اﻟﻣﺣددات 
اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر أﺣد اﻟﻘوى اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺷﻛﯾل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ ﺣﯾث ﯾﻣﻛن : اﻟﺗطور اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ 
ﺗﻌﺟﯾل أو ﺗﻌطﯾل ﻧﻣو اﻟطﻠب، وذﻟك ﺑﺈﺣداث ظواﻫر إﺣﻼﻟﯾﺔ ﺟدﯾدة، أو ﺗﺳﻣﺢ : أن ﯾؤدي إﻟﻰ
 ﺑﺗﺟدﯾد اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت،
ظﺎﺋف ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻪ أن ﯾدﻣﺞ أو ﯾﺧﻠق ﻋدة ﻗطﺎﻋﺎت، وذﻟك ﺑﻌرض ﻋدة ﺑداﺋل ﻣن ﺧﻼل إﺣداث و  
 .ﺟدﯾدة أو أﻧﻪ ﯾﺟﻣﻊ ﻋدة وظﺎﺋف ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻣﻧﺗﺞ
ﺣﯾث أن اﻛﺗﺳﺎﺑﻬﺎ واﻟﺗﺣﻛم ﻓﯾﻬﺎ أﻛﺛر ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﯾﻣﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن :اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ 
 .ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﯾز وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺧﻠق ﻟﻬﺎ ﻗﯾﻣﺔ إﺿﺎﻓﯾﺔ
  :ﺗﺧﻔﯾض اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف: ﺛﺎﻧﯾﺎ
  :وذﻟك ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎﯾﻠﻲﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺧﻠق اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﺿﺎﻓﺔ ﻋن طرﯾق ﺗدﻧﯾﺔ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف  
اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﻋواﻣل اﻻﻧﺗﺎج وﺣﺳن اﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺗوﻓﯾر اﻟوﻗت واﻟﺟﻬد وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗدﻧﯾﺔ  
 .اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف
ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﻣﺎل، اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ، : اﻟرﻓﻊ ﻣن اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺿﺎﻓر ﻋدة ﻋواﻣل أﻫﻣﻬﺎ 
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 :اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲﻣﺎﻫﯾﺔ:  ﺛﺎﻟثاﻟﻣﺑﺣث اﻟ
 ﻻ ؤﺳﺳﺔاﻟﻣ نأ ﻣن ذﻟك ﻓﻲ ﻣﻧطﻠﻘﯾناﻟﻣﺣﯾط   ﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺟﺎل ﻓﻲ اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻣن اﻟﻌدﯾد ﺗﻧﺎول
 ﺳﯾﻣﺎ وﻻ اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻲ اﻟﻔﻛرﯾﺔ اﻟﻣدارس آراء ﻣن ذﻟك ﺗﺑﻠور ذإ ﻟﻣﺣﯾط،ا دون وﺗﺳﺗﻣر أﻫداﻓﻬﺎ ﺗﺣﻘق نأ ﯾﻣﻛن
 وﻣدى ﺔاﻟﺑﯾﺋﯾ اﻟﻌواﻣل ﻋﻠﻰ رﻛزت اﻟﺗﻲ اﻟدراﺳﺎت ﻋن ﻓﺿﻼ، ﻛﺑﯾرا اﻫﺗﻣﺎﻣﺎ ﻟﻣﺣﯾطا أوﻟت اﻟﺗﻲ اﻟﻧظم ﻧظرﯾﺔ
 ﻓراغ ﻓﻲ ﺗﻌﻣل ﻻ اﻟﻣﻧظﻣﺎت نأ ﻣؤداﻫﺎ ﺳﺎﺳﯾﺔأ اﻓﺗراﺿﺎت ﻣن ذﻟك ﻓﻲ ﻣﻧطﻠﻘﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ
 ﻣﺧرﺟﺎﺗﻬﺎ إﻟﯾﻪ وﺗﺻدر ﻧﺎﺣﯾﺔ ﻣن ﻣدﺧﻼﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﻧﻪ ﺗﺣﺻل ﻟﻣﺣﯾط اﻟذيا ﻋﻠﻰ ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﻔﺗوﺣﺎ ﺗﻣﺛل وﻧﻬﺎﻟﻛ
  .ﻣﺣﯾطﻬﺎ وﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﺎ ﻣﻊ ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻓرﻋﯾﺔﺔ أﻧظﻣ ﻣن ﯾﺗﻛون ﻧظﺎﻣﺎ ﺗﻣﺛل اﻟﻣﻧظﻣﺔ نأ ﻛﻣﺎ .ﺧرىأ ﻧﺎﺣﯾﺔ ﻣن
  :ﻣﻔﻬوم اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ وأﺳﺑﺎب دراﺳﺗﻪ :اﻟﻣطﻠب اﻷول
  :اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﺗﻌرﯾف: أوﻻ
 ﻟﻣﺟﺎﻻت ﻣﺣددة زواﯾﺎ ﺑﻌﺿﻬم ﺗﻧﺎول ﺣﯾث ﻟﻣﺣﯾطا ﻟﻣﻔﻬوم ﺗﺣدﯾدﻫم ﻓﻲ واﻟﻣﻔﻛرﯾن اﻟﻛﺗﺎب آراء ﺗﺑﺎﯾﻧت
 ﻣﻔﻬوم ﻋﻠﻰ اﻵﺧر اﻟﻘﺳم رﻛز ﺣﯾن ﻓﻲ ﻓﻘط، ﻠﻣﻧظﻣﺔﻟ اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻣﺣﯾطاﻟ ﻣﻔﻬوم ﻋﻠﻰ ﺗرﻛﯾزﻫم ﻋﻧد ﻣﺣﯾطاﻟ
 ﻣﺣﯾطﻟﻠ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾرات ﻋﻠﻰ رﻛزوا ﻗد واﻟﻛﺗﺎب اﻟﻣﻔﻛرﯾن ﺑﻌض ﻫﻧﺎك نأ ﺣﯾن ﻓﻲ اﻟداﺧﻠﻲ، ﻣﺣﯾطاﻟ
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ وأﻫداف اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺧﺎرﺟﻲ
 وﺷﺎع رﺑﻌﯾﻧﺎتاﻷ ﻣطﻠﻊ ﻓﻲ اﺳﺗﺧدم ﻧﻪأ إذ ﺣدﯾﺛﺎ ﻣﻔﻬوﻣﺎ ﻟﯾسﻟﻣﺣﯾط ا ﻣﻔﻬوم نل أاﻟﻘو  ﯾﻣﻛن ﻟذا
 اﻟﺗﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻔﻛر ﻟﺗطورات ﻧﺗﯾﺟﺔ وﻣﺗﻐﯾراﺗﻬﺎ اﻟﺑﯾﺋﺔ دراﺳﺔ ﻋﻧد اﻟﺳﺗﯾﻧﺎت ﻓﻲ واﺳﻊ ﻧطﺎق ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺧداﻣﻪ
 وﻟتأ اﻟﺗﻲ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ وﺑﻠورة، (واﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﺳﯾﺔ) اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣدارس ﺑﻪ ﺟﺎءت
 ﻣﺎ ﺗرﻓض ﻟمأﻧﻪ  ﻣن اﻟرﻏم ﻋﻠﻰ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﻣدارس ﻟﻬﺎ ﺗﺗطرق ﻟم ﻓﻛﺎرﺄﺑ وﺟﺎءت اﻟﺟﺎﻧب، ﻟﻬذا اﻻﻫﺗﻣﺎم
 درﺟﺔ ﻋﻠﻰ ﯾﻌﺗﻣد ﻫداﻓﻬﺎأ ﺗﺣﻘﯾق ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ نأ اﻟﻧظرﯾﺔ ، ﺣﯾث ﺗرى ﻫذﻩاﻟﻣدارس ﺗﻠك ﺑﻪ ﺟﺎءت
  .واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ واﻟﺣﺟم ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ واﻟﻌواﻣل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻌﺎﻟﯾﺎت ﺑﯾن اﻻﻧﺳﺟﺎم
 ﻣن اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻧرى ﻣﺣﯾطاﻟ ﻣﺻطﻠﺢ اﺳﺗﺧدام ﻓﻲ ﺣﺻل اﻟذي واﻟﺗداﺧل اﻟﻬﺎﺋل اﻟﺗطور ﻣن اﻟرﻏم وﻋﻠﻰ
ﻓﺣﺳب ﻧظرة اﻟﻧظم اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧظﺎم ﻣﻔﺗوح وأﻧﻬﺎ ، ﻣﻔﻬوﻣﻪ ﺗﺣدﯾد ﻓﻲ واﻟﻛﺗﺎب اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻧظر وﺟﻬﺔ
أي ﺷﺊ وﻛل ﺷﺊ ﺧﺎرج ﺣدود "ﺑﺄﻧﻪ ﻌرف اﻟﻣﺣﯾطﻧظﺎم ﻓرﻋﻲ ﻣن ﻧظﺎم أﻛﺑر ﻫو ﻣﺣﯾطﻬﺎ، ﻓﺑﻬذا ﺗ
  .1"اﻟﻣﻧظﻣﺔ
 .2"اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺣدود ﺧﺎرج اﻟواﻗﻌﺔ واﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻌواﻣل ﺟﻣﯾﻊ: "ﻪﺑﺄﻧ ﻣﺣﯾطاﻟ snibboRﻋرفﻛﻣﺎ 
                                                           
 .56ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،ص :ﺣرﯾم، ﺣﺳﯾن:  1
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 واﻟﻣؤﺛرة ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﯾﺣدد ﻻ أﻧﻪ ذﻟك دﻗﯾق وﻏﯾر ﻋﺎم اﻟﺗﻌرﯾف ﻫذا إن
  .ﻬﺎﻓﯾ
 أن ﻛﻣﺎ ﺳﻠوك اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺗﺣدد اﻟﺗﻲ اﻟﻘﯾود ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ: ﻓﯾﻌرﻓﺎن اﻟﻣﺣﯾط ﺑﺄﻧﻪ  yremEوtsirTأﻣﺎ 
 .1أﻫداﻓﻬﺎ ﺗﺣﻘﯾق أو اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺑﻘﺎء ﻟﻧﺟﺎح اﻟﻼزﻣﺔ اﻟﺗﺻرف وطرق ﻧﻣﺎذج ﺣددﯾ اﻟﻣﺣﯾط
 اﻟﺿﻐوط ﻣن وﻛﺛﯾرة ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻧواعﻷ اﻟﻣﺻدر: "ﺑﺄﻧﻪ ﻋرف اﻟﻣﺣﯾط ﺣﯾنllawdnahK وﻫذا ﻣﺎ ذﻫب إﻟﯾﻪ
 .2"اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ
 ﻛدأ ذإ واﺗﺟﺎﻫﺎﺗﻬﺎ، ﻬﺎﻫﻣﯾﺗأو  ﻬﺎوزﻧ ﻓﻲ اﻟﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ واﻟﻣؤﺛرات اﻟﻘوى ﻣﺟﻣوﻋﺔ: "اﻟﺷرﻗﺎوي  ﺑﺄﻧﻪ ﻩﻛﻣﺎ ﺣدد 
ﻟﻣﺻﺎﻟﺢ  ﻣﺿﺎد ﻩﺑﺎﺗﺟﺎ ﺗﻌﻣل ﺳﻠﺑﯾﺔ ﺗﻛون وﻗد اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺻﺎﻟﺢ ﻓﻲ ﺗﻌﻣل اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺗﻛون ﻗد اﻟﻘوىﻩ ﻫذ نأ
  .3"اﻟﻣﻧظﻣﺔ
 ،ة اﻟﻣﻧظﻣﺔﺳﯾرور  ﻓﻲ ﺗﺗﺣﻛم اﻟﺗﻲ اﻟﻘﯾود ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﻧطويﯾ ﻟﻣﺣﯾطا نﺈﻓ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ رﯾفﺎﻠﺗﻌﻟ وﻓﻘﺎ
 ﻣن ذﻟك وﯾﺗﺟﻠﻰ واﺳﺗﻣرارﯾﺗﻬﺎ، دﯾﻣوﻣﺗﻬﺎ ﻟﺿﻣﺎن إﺗﺑﺎﻋﻬﺎ اﻟواﺟبوﺳﻠوﻛﻬﺎ  اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﻼﻣﺢ ﺗﺣدد وﻫﻲ
  .ﺔ  ﻟﻛوﻧﻬﺎ ﻟم ﺗﺣدد ﻫذﻩ اﻟﻘﯾود ﺑدﻗﺔﺷﺎﻣﻠ ﻏﯾرﻬﺎ أﻧ إﻻ أﻫداﻓﻬﺎ، ﺗﺣﻘﯾق ﺧﻼل
  :ﺑﺄن اﻟﻣﺣﯾط اﻟذي ﺗﻌﻣل ﻓﯾﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺣﺗوي ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻫﻲ ohliF.Pوﻟﻬذا ﯾرى 
 واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ، واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻌواﻣل ﻣﺛل اﻟوطﻧﻲ اﻟﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻰ ﻣﺗﻐﯾرات ﺗﺿم اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷوﻟﻰ
 ﻣﺛل ﻣﻌﻬﺎ اﻟﻣﺗﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺗرﺗﺑط ﺔﻣؤﺳﺳ ﺑﻛل ﺧﺎﺻﺔ ﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ ﻣﺗﻐﯾرات ﻓﻬﻲ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ أﻣﺎ
 اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرات أﻣﺎ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻓﺗظم اﻟﺗوزﯾﻊ، وﻣؤﺳﺳﺎت واﻹدارﯾﺔ اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻟﻬﯾﺋﺎت
 .4وﻏﯾرﻫم وﻣدراء ﻋﻣﺎل ﻣن اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺣﯾط
 اﻟﺟﻣﻊ ﻣن ﻧوع ﻫﻧﺎك أن إﻻ اﻷول، ﻣن أﻛﺛر وﻣﺗﻐﯾرات أطراف ﯾﺷﻣل اﻟﺗﻌرﯾف ﻫذا أن ﻣن ﺑﺎﻟرﻏم
  .راﻟﻌﻧﺎﺻ ﻧﻔس ﻓﻲ اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﻣﺣﯾط دﻣﺞﻛﻣﺎ ﺗم  ،اﻟوﻗت ﻧﻔس ﻓﻲ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻋواﻣل ﺑﯾن
                                                           
 .38ص ، 8991  اﻟﺟزاﺋر، اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟﻣﺣﻣدﯾﺔ دار اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻗﺗﺻﺎد :ﻋدون دادي، ﻧﺎﺻر:  1
  .102p,7791,kroY weN ,ecarb truocraH ,noitazinagro fo ngised ehT:N‐pidarP ,llawdnahK :2
  .63اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ،ص اﻟﻌرﺑﯾﺔ، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت ،اﻷﻋﻣﺎل ﻣﻧﺷﺄة وظﺎﺋف :ﻋﻠﻲ،اﻟﺷرﻗﺎوي: 3
 ، 0002 ، ﻣﺻر ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﺷﺑﺎب ﻣؤﺳﺳﺔ ، اﻷﻋﻣﺎل وﺑﯾﺋﺔ اﻹدارة أﺳﺎﻟﯾب : ﻗرﯾﺎﻗص وﺳﻣﯾﺔ، ﺣﻧﻔﻲ اﻟﻐﻔﺎر، ﻋﺑد:  4
 .151 ص
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 اﻟطﺑﯾﻌﺔ ذات ﺧرىاﻷ واﻟﻘوى واﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺣداثاﻷ:اﻟﻣﺣﯾط ﺑﺄﻧﻪ nerW te hcioVﻫذا وﯾﻌرف 
  .1ﻟﻺدارة اﻟﻤﺒﺎﺷﺮة اﻟﺴﯿﻄﺮة ﻧﻄﺎق ﺧﺎرج واﻟﻮاﻗﻌﺔ واﻟﺴﯿﺎﺳﯿﺔ واﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
 أو ﺑﺷﻛل واﻟﻣؤﺛرة اﻟﻣﺣﯾطﺔ اﻟﻌواﻣل ﻣﺟﻣوﻋﺔ: ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾف اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﺑﺄﻧﻪ
 ﻣﻧﻬﺎ ﻓﺎﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺧﺎﺻﺔ، اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻻﻋﺗﺑﺎرات ﺗﻠك ﺑﺎﻟﻌواﻣل وﯾﻘﺻد ،ﺗﻬﺎواﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺂﺧر
 ﻋﻠﻰ ﯾﺻﻌب اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻫذﻩ .إﻟﺦ...اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ، اﻟطﺑﯾﻌﯾﺔ، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ،
 اﻟﻘرﯾﺑﺔ اﻟﻌواﻣل ﺗﻠك ﻓﻬﻲ اﻟﺧﺎﺻﺔ أﻣﺎ اﻟﻛل، ﻋﻠﻰ ﺷﻣوﻟﯾﺗﻬﺎ ﺑﺣﻛم ﻋﻠﯾﻬﺎ واﻟﺗﺄﺛﯾر ﺑﻬﺎ اﻟﺗﺣﻛم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  .إﻟﺦ...اﻟﺳوق اﻟوﺳطﺎء، اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن، اﻟﻣﻣوﻟﯾن، ﻛﺎﻟﻣوردﯾن، ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻣرﺗﺑطﺔ
  :أﺳﺑﺎب دراﺳﺔ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ:ﺛﺎﻧﯾﺎ
اﻟﻘﺎﺳم رﻏم وﺟود اﺧﺗﻼﻓﺎت ﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻧواﺣﻲ إﻻ أن ﻫﻧﺎك ﻋددا ﻣن اﻟﻌواﻣل ﺗﻌﺗﺑر 
 ﻛﺑرى أﻫﻣﯾﺔ ﻛﺗﺳﻲاﻟﻣﺣﯾط ﯾ أوﺿﺎع ﺗطور ﺗﺣﻠﯾلوﻋﻣﻠﯾﺔ  ،اﻟﻣﺷﺗرك ﺑﯾﻧﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف أﻧﺷطﺗﻬﺎ وأﻫداﻓﻬﺎ
  :2اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻟﻸﺳﺑﺎب
إن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﻌﻣل ﻓﻲ ظل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾود أو اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ  
 ؛واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ
 ؛إن ﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻲ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻧظﺎم ﻣﻔﺗوح ﯾﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ وﯾؤﺛر ﻓﯾﻬﺎ 
ﻟﻣﺗﻐﯾرات وﻗﯾود ﺗﻔرﺿﻬﺎ ﺑﯾﺋﺔ إن ﺑﻧﺎء وﺗﻧﻔﯾذ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت واﻟﺧطط ﯾﺧﺿﻊ  
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وأن ﻣﻌرﻓﺔ ﻫذﻩ اﻟﻣﺗﻐﯾرات واﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﻬﺎ ﯾﻌﺗﺑر ﻋﺎﻣﻼ أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻣن ﻋواﻣل ﻧﺟﺎح ﻫذﻩ 
 ؛اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت واﻟﺧطط
 أﺳﺎﺳﻲ ﺷرط ﻣﻌﻪ واﻟﺗﺄﻗﻠم ﺑﻪ واﻟﺗﻧﺑؤ اﻟﺗطور ﻫذا ﻣﻧﺣﻧﻰ وﻣﻌرﻓﺔ ﺑﺎﺳﺗﻣرار، ﺗطورﯾ ﻣﺣﯾطاﻟ إن 
 وﻧﻣوﻫﺎ؛ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻘﺎء ﺷروط ﻣن
 ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗدرة ﻣن وﺗﻌزز واﻟﺗﻬدﯾدات، اﻟﻔرص ﺑﺎﺳﺗﻧﺑﺎط وﺗﺣﻠﯾﻠﻪ ﻣﺣﯾطاﻟ ﻣراﻗﺑﺔ ﺗﺳﻣﺢ 
  .اﻟﺗﺣدﯾﺎت وﻣواﺟﻬﺔ اﻟﻔرص اﺳﺗﻐﻼل
  
  
                                                           
 .861، ص8991ﺷﻔﯾق،ﺑﻐداد، ﻣطﺑﻌﺔ ،وﻋﻣﻠﯾﺎت ﻣداﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻧظرﯾﺎت:اﻟﺳﺎﻟم ﺳﻌﯾد، ﻣؤﯾد : 1
، ورﻗﺔ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻘوى اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟﺗﻘﺳﯾم اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ وﺗﻘﺳﯾم اﻟﺳوق: ﻫﺷﺎم ﺳﻔﯾﺎن، ﺻﻠواﺗﺷﻲ و ﯾوﺳف، ﺑودﻟﺔ: 2
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎرج ﻗطﺎع اﻟﻣﺣروﻗﺎت ﻓﻲ اﻟدول ﻋﻣل ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻠﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻟراﺑﻊ ﺣول اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ 
 .2اﻟﻌرﺑﯾﺔ،ص
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 :1اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻷﺳﺑﺎب ﺟﻣﻠﺔ ﺳﺑق ﻟﻣﺎ إﺿﺎﻓﺔ ﯾﻣﻛن
 داﺧل واﻟﻣرﺗﻘﺑﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ اﻟﻔرص ﺑﺗﺣﻠﯾل اﻷﺻل ﻓﻲ ﯾﺑدأ اﻟﺗﺳوﯾﻘﻲ اﻟﺗﺧطﯾط إن 
  اﻟﺑﯾﺋﺔ؛
ﻲ اﻟﺗ اﻷطراف ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺑﯾن ﺗﺣﺎﻟف ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻫﻲ اﻷﻋﻣﺎل ﻣﻧظﻣﺎت ﻣن ﻣؤﺳﺳﺔ ﻛل إن 
 ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ، طرق ﻓﻲ ﻛﺛﯾًرا وﺗﺗﻌﺎرض طﺑﯾﻌﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﺧﺗﻠف اﻷﻫداف ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺗﺳﻌﻰ
 ﻫذا وﻓﻲ .واﻟﻌﻣﺎل اﻟﺣﻛوﻣﺔ أﻫداف وﻛذﻟك اﻟﻣوردﯾن أﻫداف ﻧﻔﺳﻬﺎ ﻟﯾﺳتزﺑﺎﺋن اﻟ ﻓﺄﻫداف
 ﻋﻠﻰ ﺗﻬﺎﻗدر  ﻣدى ﻋﻠﻰ ﻛﺑﯾر ﺣد إﻟﻰ ﯾﺗوﻗف وﻧﺟﺎﺣﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻘﺎء إن اﻟﻘول ﯾﻣﻛن اﻟﺷﺄن
 اﻟوﻗت؛ ﻧﻔس ﻓﻲ وﺗﻌﺎرﺿﻬﺎ وﺗﺑﺎﯾﻧﻬﺎ ﺗﻌددﻫﺎ رﻏم ﻟﺗﺣﺎﻟفا ﻫذا أطراف أﻫداف ﺗﺣﻘﯾق
 اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻷﻫداف وﺗﺣﻘﯾق اﻷﻧﺷطﺔ ﺗﻧﻔﯾذ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﺗﺄﺛﯾر ﻣدى إن 
 اﻟﻧوع؛ ﻓﻲ وﻟﯾس اﻟدرﺟﺔ ﻲﻓ ﯾﺧﺗﻠف
 اﻟﻘﯾود ﻣن ﺑﺎﻟﻛﺛﯾر ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ وﺑدرﺟﺎت ﻣﺑﺎﺷر ﻏﯾر أو ﻣﺑﺎﺷر ﺑﺷﻛل ﺗﺗﺄﺛر اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺟﻣﯾﻊ إن 
 اﻟوطﻧﻲ؛ اﻟﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻰ ﻫو ﻛﻣﺎ اﻟدوﻟﻲ اﻟﻣﺳﺗوى وﻋﻠﻰ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ واﻟﻣﺗﻐﯾرات
 ﻓﺎﻧﺧﻔﺎض اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، أﻫداف ﺑﺎﺧﺗﻼف ﺗﺧﺗﻠف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻘﯾود أو اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﺗﺄﺛﯾر درﺟﺔ إن 
 أو ﻣﺎ ﺳﻠﻌﺔ طﻠب ﻋﻠﻰ – ﺛﺎﺑﺗﺔ أﺧرى ﻋواﻣل ﺑﻘﺎء ﻣﻊ - ﯾؤﺛر ﻗد ﻣﺛﻼ اﻟﻔردل دﺧ ﻣﺗوﺳط
 اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ؛ أو اﻟدﯾﻧﻲ اﻟوﻋﻲ ﺑﺎﻧﺧﻔﺎض اﻟﻬدف ﻫذا ﯾﺗﺄﺛر ﻻ ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻟرﺑﺣﯾﺔ، ﻫدف ﻋﻠﻰ
 ﻗد ﻋﺎﻣﺔ ﺑﺻﻔﺔ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ اﻟﻣرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ أو اﻟﺳوق ﻋﻠﻰ اﻟﺳﯾطرة درﺟﺔ اﺧﺗﻼف إن 
 ﻋﻠﻰﺗﻪ وﻗدر  ﻣﺣﯾطاﻟ ﻣﺗﻐﯾرات ﻣﻌطﯾﺎت ﻣﻊ اﻟﺗﻛﯾف ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗدرة ﺑﺎﺧﺗﻼفف ﯾﺧﺗﻠ
 ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة أن ﻛﻣﺎ .ﻣﻌﻬﺎ واﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل أطراف أﻫداف ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ أو ﺗﺣﻘﯾق
 اﻟﻣﺣﺗﻣل ﻣن ﯾﺟﻌل اﻟﺗﻬدﯾدات ﻣواﺟﻬﺔ وﻛذﻟك اﻟﻣرﺗﻘﺑﺔ أو اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ اﻟﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ اﻟﻔرص اﺳﺗﻐﻼل
 .اﻟﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ اﻟﺳﯾطرة أو اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻣن ﻋﺎﻟﯾﺔ درﺟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﻘﯾق ﺟدا
اﻟﺑداﯾﺔ ﻟﻠﺗﺧطﯾط اﻟﻔﻌﺎل ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻻ ﺗﻌﺗﻣد ﻓﻘط ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾﺗﺄﻛد ﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣﺣﯾط ﻛﻧﻘطﺔ 
ﻋﻠﻰ ﻗدرات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وٕاﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﻬﺎ ﺑل ﺗﺗﻌداﻩ إﻟﻰ اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﺗﺎم ﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﻛون ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر 
  .اﻟﻌﻧﺎﺻر ﺑﺷﻲء ﻣن اﻟﺗﻔﺻﯾل اﻟﺗطرق ﻟﻬذﻩوﻓﻲ اﻟﻣطﻠب اﻟﻣواﻟﻲ ﺳﯾﺗم . ﻋﻠﻰ ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  
                                                           
 اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻟدار ،-ﺗطﺑﯾﻘﻲ ﻣﻧﻬﺞ -اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻷدﻟﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺗﻔﻛﯾر".وآﺧرون اﻟﻣرﺳﻲ اﻟدﯾن ﺟﻣﺎل ﻣﺣﻣد:  1
 .57،ص2002،
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 :ﻧﺎت اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲﻣﻛو : اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
 اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ، ﻬﺎوأﻧﺷطﺗ ﺗﻬﺎﻋﻣﻠﯾﺎ ﻟﻣدﺧﻼت اﻷﺳﺎﺳﻲ اﻟﻣورد اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻓﯾﻪ  ﺗﻌﯾش ذياﻟ اﻟﻣﺣﯾط ﻌﺗﺑرﯾ
ﻫذا اﻷﺧﯾر اﻟﺷﻲء  أن وﺑﺎﻋﺗﺑﺎر ،ﻣﻌﯾن ﻫدف ﺗﺣﻘﯾق ﺗﺳﺗﻬدف ﺗﺑﺎدﻟﯾﺔ ﺑﻌﻼﻗﺔ ﻣرﺗﺑطﺎن ﻣﺣﯾطﻬﺎو  ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 ﻓﻲ اﻟﺗطرق ﺳﯾﺗمﺗﻪ ﻣﺗﻐﯾرا ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻛم اﻷﺣﯾﺎن ﺑﻌض ﻓﻲ ﺻﻌباﻟ ﻓﯾﻪ ﻫو اﻟﺗﻐﯾﯾر، وﻷﻧﻪ ﻣن  اﻟوﺣﯾد اﻟﺛﺎﺑت
  .ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ا ﻣﻛوﻧﺎت إﻟﻰ اﻟﻣطﻠب ﻫذا
  :اﻟﻌواﻣل اﻟﻌﺎﻣﺔ:أوﻻ
 اﻟﻣﻧظﻣﺔ إدارة ﻟﺳﯾطرة ﺗﺧﺿﻊ وﻻ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻛﺎﻓﺔ ﻋﻠﻰ ﺗؤﺛر اﻟﺗﻲ اﻟﻌواﻣلﺗﻠك  اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ ﯾﻘﺻد
   .1"واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ واﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ اﻟﻌواﻣل ﻛﺎﻓﺔ وﺗﺷﻣل
 ﻣﺑﺎﺷرة ﻋﻼﻗﺔ ﻟﻬﺎ وﻟﯾس اﻟﻔردﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺳﯾطرة ﺧﺎرج ﺗﻘﻊ اﻟﺗﻲ اﻟﻌواﻣل ﺗﻠك :"ﻛﻣﺎ ﻋرﻓت  ﺑﺄﻧﻬﺎ 
  2. "ﻓﯾﻪ ﺗﺗﺧﺻص اﻟذي اﻟﻧﺷﺎط أو إﻟﯾﻬﺎ ﺗﻧﺗﻣﻲ اﻟﺗﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻧوﻋﯾﺔ أو اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﻲ ﺑﻣوﻗﻔﻬﺎ
 اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻋﻠﻰ ﺗؤﺛر اﻟﺗﻲ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ واﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻌواﻣل ﻫﻲ:"وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﺳﯾﺎق ﻋرﻓت ﺑﺄﻧﻬﺎ 
 ﻛﺎﻟظروف ،اﻟدوﻟﺔ ﻣن ﻣﻌﯾن ﻣﻛﺎن أو اﻷﻋﻣﺎل ﻣن ﻣﻌﯾن ﻧوع ﻋﻠﻰ ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﯾﺗوﻗف وﻻ ﻋﺎﻣﺔ ﺑﺻﻔﺔ واﻷﻋﻣﺎل
   .3"ﺔواﻟﺛﻘﺎﻓﯾ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﺑﻌض أو اﻟﺳﯾﺎﺳﻲ اﻟﻣﻧﺎخ أو اﻟﺳﺎﺋدة اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ
 اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻘوى ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ﺗﺗﻛون ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ أن ﻧرى اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺧﻼل ﻣن
 ﺗﻌﻣل اﻟﺗﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺗؤﺛر اﻟﺗﻲ واﻟدوﻟﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ وﺣﺗﻰ ،واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
  .اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻫذﻩ داﺧل ﺗﻌﻣل اﻟﺗﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺎت ﻣن ﻏﯾرﻫﺎ وﻋﻠﻰﺔ، اﻟﻣؤﺳﺳﺑﻬﺎ 
 ﺗﺣول أن واﺣدة ﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﻓﻼ اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟد اﻟﺗﻲ اﻟﻘوى ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺄﺛﯾر وﯾﻘل
 ﺗﺄﺛﯾر ﻣن أﻛﺛر اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻠﻰ ﺗؤﺛر اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻓﺎﻟﻘوى ، اﻟرواج ﺣﺎﻟﺔ إﻟﻰ اﻟﻛﺳﺎد ﺣﺎﻟﺔ ﻣن اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ اﻻﻗﺗﺻﺎد
 اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟﻔرص اﻛﺗﺷﺎف إﻟﻰ اﻟﻘوى ﻫذﻩ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌرف وﯾؤدي .ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
  . ﻣﻧﻬﺎ اﻟﺣد ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ واﻟﺗﻬدﯾدات ﻣﻧﻬﺎ
 
                                                           
، 9991اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻟﻘﺎﻫرة، اﻟﻧﯾل ،ﻣﺟﻣوﻋﺔ 12 اﻟﻘرن ﺗﺣدﯾﺎت ﻟﻣواﺟﻬﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻹدارة :ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح، اﻟﻣﻐرﺑﻲ : 1
 .211ص
 .941،ص 2002اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ،:ﺛﺎﺑت ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن، إدرﯾس وآﺧرون:  2
 .12،ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،ص 12 اﻟﻘرن ﺗﺣدﯾﺎت ﻟﻣواﺟﻬﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻹدارة: ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح، اﻟﻣﻐرﺑﻲ:  3
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  :وﻓﻲ ﻣﺎﯾﻠﻲ اﺳﺗﻌراض  ﻟﻬذﻩ اﻟﻌواﻣل
  :اﻟﻌواﻣل اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ .1
 ﺗﺣرﻛﻬﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﻘوى ﺗﻌﺑر ﻋن ﻫﻲو  اﻟﻛﻠﯾﺔ، اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻓﻲ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻌﻧﺎﺻر ﻣن اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ اﻟﻌواﻣل ﺗﻌﺗﺑر
ﺗﻧﻌﻛس ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻘرار اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﺑﺣﯾث اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ اﻟﻘرارات
 ﻓﻲ ﯾﺣدث ﻋﻣﺎ ﺑﻣﻌزل ﺗﻌﻣل أن ﺳﺔاﻟﻣؤﺳ ﺗﺳﺗطﯾﻊ وﻻ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر اﻟدوﻟﺔ ﻋﻧﺻرا ﻓﻌﺎﻻ ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ،
 :اﻟﻣﺛﺎل ﺳﺑﯾل ﻓﻌﻠﻰ اﻟﻣﺣﯾطﺔ اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻣل ﻋﻠﻰ ﯾؤﺛر أن ﺑد ﻻ اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ اﻟﺳﻠﻊ أو اﻟﺧﺎم اﻟﻣواد ﺑﻌض اﺳﺗﯾراد ﻣﻧﻊ ﻗرار 
 اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻣن ﺗﺗﻣﻛن ﺣﺗﻰ ﺿرﯾﺑﯾﺔ إﻋﻔﺎءات أو ﻣﺎ ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ إﻋﺎﻧﺎت اﻟﺣﻛوﻣﺔ ﻣﻧﻊ ﻗرار 
 ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت ﻓرﺻﺔ ﯾﻣﺛل اﻟوﻗت ﻧﻔس وﻓﻲ اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت دﯾداﺗﻬ ﯾﻣﺛل ﻣﻣﺎ ،اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ
 .اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ
اﻻﺳﺗﻘرار :ﻣﺛل اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ اﻟﻘرارات ﺟﺎﻧب ﻣن ﺗﻛون اﻟﺳﯾﺎﺳﻲ ﺑﺎﻟﻣﺣﯾط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻼﻗﺔ إن
ﻓﻬﻲ ﺑذﻟك ﺗوﻓر ﻓرص ، ...ﻲ اﻟﺳﯾﺎﺳ اﻟﺿﻐط وﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ اﻷﺣزاب اﻟﺳﯾﺎﺳﻲ،اﻻﺗﻔﺎﻗﯾﺎت اﻟدوﻟﯾﺔ،
اﻟﺗﻘدم واﻟﻧﻣو واﻟﺗﻬدﯾدات ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ آن واﺣد ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل ﻣن ﺗﻠك اﻟﻌواﻣل ﺗؤﺛر وﺑﺷﻛل واﺿﺢ ﻋﻠﻰ 
أﻧﻪ ﻗد ﺗﺳﻬم اﻟﺣﻛوﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺑﻘﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺎت ( ﻏراب)وﯾؤﻛد. اﻟﻣﻧظﻣﺎت وﻛﯾﻔﯾﺔ أداﺋﻬﺎ ﻟﻣﻬﺎﻣﻬﺎ
ﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺑدراﺳﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ وﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ورﺑﺣﯾﺗﻬﺎ ﺳﻠﺑﯾﺎ وﻋﻠﻰ ﻫذا ﯾﻠزم أن ﺗﻘوم ا
ﻟﻠﺣﻛوﻣﺔ إذا اﺳﺗطﺎﻋت وأن ﺗﻘﺗﻧص اﻟﻔرص ﻣن ذﻟك وﺗﺣﺎول اﻟﺣد ﻣن أﺛر اﻟﻣﺧﺎطر اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن ﺗﻠك 
  .اﻟﻌواﻣل
وﺗﺗﺻف اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ ﺣﺎﻟﯾﺎ ﺑﻌدد ﻣن اﻟﺻﻔﺎت اﻟﻣﻬﻣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل، أوﻟﻬﺎ ﻫﻲ زﯾﺎدة  
ﻓﻲ ﻣﺟﺎل أﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧظﻣﺎت وﻗد ﯾﻛون ﻫذا اﻟﺗدﺧل ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ اﻟﺗدﺧل اﻟﺣﻛوﻣﻲ 
ﺗﺻدرﻫﺎ اﻟﺣﻛوﻣﺔ وﺗﻣﺛل ﻗﯾودا ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣﻧظﻣﺎت، أﻣﺎ اﻟﺻﻔﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻓﻬﻲ ﺗدﺧل اﻟدوﻟﺔ ﻟﯾس ﺗدﺧﻼ 
 .ﻣﺟﺎﻧﯾﺎ وﻟﻛﻧﻪ ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل ﺗدﺧﻼ ﻟﻪ ﺗﻛﻠﻔﺗﻪ اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ
  :ﺔاﻻﻗﺗﺻﺎدﯾ اﻟﻌواﻣل .2
 إﻟﻰ ﺗﺷﯾراﻟﺗﻲ  اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﺑﺎﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﺗﻘدﯾرات ﻋﻠﻰ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺑﻌض اﺳﺗﺧدام ﯾﺗوﻗف
 ﻣدﻋﻣﺔ اﻟﻌﻧﺎﺻر ﻫذﻩ ﺗﻛون أن وﯾﻣﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﯾﻪ ﺗﻌﻣل اﻟذي اﻻﻗﺗﺻﺎدي اﻟﻧظﺎم وﻋﻧﺎﺻر ﺧﺻﺎﺋص
 وأداء إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﺷل أو ﻧﺟﺎح ﻋواﻣل ﺗدﻋﯾم ﺧﻼل ﻣن وذﻟك ،ﻷﻫداﻓﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻹﻧﺟﺎز ﻣﻌوﻗﺔ أو
    .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
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 ﻛﺎﻓﺔ ﻋﻠﻰ ﺗؤﺛر اﻟﺗﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻌﻧﺎﺻر ذات اﻹرﺗﺑﺎط ﺑﺎﻟﺣﯾﺎة اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﻌواﻣل ﻓﻬذﻩ إذن
  :1اﻟﻌواﻣل ﻫذﻩ وﻣن واﻟﻌﺎﻟﻣﻲ اﻟﻣﺣﻠﻲ اﻟﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻰ اﻟﻘوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻬذﻩ وﺗﺗﺄﺛر ﻣؤﺳﺳﺎتاﻟ
 ﻣﺎ ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ ﺷراء اﻟﻘﯾﺎم ﻣن ﺗﻣﻛﻧﻬم واﻟﺗﻲ ﻟﻸﻓراد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣوارد ﺗﻠك وﯾﻣﺛل : اﻟدﺧل 
 اﻷﻓراد ﻟدى اﻟﻣﺗوﻓرة اﻷﻣوال ﺑﻣﻘدار وﺧدﻣﺎت، وﺗﻬﺗم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﻠﻊ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﻘدﻣﻪ
 اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻣن اﻟﺧﺎص ﺑﻛل اﻟﺣﺟم ﺗوﻗﻊ أﺟل ﻣن واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺳﻠﻊ إﻧﻔﺎﻗﻬﺎ ﻋﻠﻰ وﻧﻣط
 .واﻟﺧدﻣﺎت
 وﻓﻲ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣﻧطﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻔرد ﯾﺣﺗﺎﺟﻪ ﻣﺎ إﺟﻣﺎﻟﻲ ﻫو ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺧدﻣﺔ أو ﻣﻧﺗﺞ ﻋﻠﻰ اﻟطﻠب : اﻟطﻠب 
 ﻋﻠﻰ اﻟطﻠب ﺣﺟمداﺋﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﺗوﻗﻊ   اﻟﻣؤﺳﺳﺔﺗﻌﻣل و  اﻟﺧدﻣﺔ، أو اﻟﻣﻧﺗﺞﻫذا  ﻣن ﻣﻌﯾن زﻣن
   :ﻫﻲ اﻟطﻠب ﺣﺟم ﻓﻲ ﺗؤﺛر أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻋواﻣل وﻫﻧﺎك اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، وﺧدﻣﺎﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ
 ﻣن اﻷﻓراد ﯾطﻠﺑﻬﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﻛﻣﯾﺔ إن اﻟﺳوق، ﻓﻲ واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺳﻠﻊ أﺳﻌﺎر أي: اﻷﺳﻌﺎر 
 واﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟﺳﻌر ﺑﯾن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻓﺈن ﻫﻧﺎ وﻣن أﺳﻌﺎرﻫﺎ، ﻋﻠﻰ ﺗﺗوﻗف واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺳﻠﻊ
 اﻟﻛﻣﯾﺎت ﯾظﻬر ﻓﻬو ،اﻟطﻠب ﻣﻧﺣﻧﻰ ﺑﺎﺳم ﻋﻧﻬﺎ ﯾﻌﺑر ﺧدﻣﺔ أو ﺳﻠﻌﺔ ﻣن اﻟﻣﺷﺗراة
 واﻟﻌﻛس اﻟﻣﺷﺗراة اﻟﻛﻣﯾﺔ ﺗزﯾد ﻗد اﻟﺳﻌر اﻧﺧﻔض ﻓﺈذا ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، أﺳﻌﺎر ﻋﻧد اﻟﻣﺷﺗراة
 اﻟﺗﻐﯾر إﻟﻰ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺷﺗراة اﻟﻛﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾر ﻣﻘدار ﻋن اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾون وﯾﻌﺑر . ﺻﺣﯾﺢ
 :ﯾﺔ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔاﻟﺳﻌر  ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ اﻟﺳﻌر ﻓﻲ
 .اﻟﺳﻌر ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾر ﻧﺳﺑﺔ /اﻟﻛﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾر ﻧﺳﺑﺔ = اﻟﺳﻌرﯾﺔ اﻟﻣروﻧﺔ 
 ﻣﺛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻣﻠﺔ ﺑﺻورة ﻟﯾس وﻟﻛن اﻟﻔرد ﺣﺎﺟﺔ ﺗﺷﺑﻊ اﻟﺗﻲ اﻟﺳﻠﻌﺔ ﺗﻠك ﻫﻲ: اﻟﺑدﯾﻠﺔ اﻟﺳﻠﻊ 
 اﻟﺳﻠﻊ ﻋﻠﻰ اﻟطﻠب ﺣﺟم ﺗﻘﻠﯾل إﻟﻰ ﯾؤدي اﻟﺑدﯾﻠﺔ اﻟﺳﻠﻊ ﻓوﺟود اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، اﻟﺳﻠﻌﺔ ﺗﺷﺑﻌﻬﺎ
 .اﻟﻘﻬوة ﻋﻠﻰ اﻟطﻠب اﻧﺧﻔﺎض اﻟﺷﺎي ﻋﻠﻰ اﻟطﻠب زﯾﺎدة ﺗؤدي ﻗد ﻓﻣﺛﻼ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
 ﻋﻠﯾﻪ ﯾﺣﺻل ﻣﺎ ﺑﻣﻘدار ﺧدﻣﺎتاﻟﺳﻠﻊ و ﺳﻠوك اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ ﺷراء اﻟ ﯾﺗوﻗف :اﻷﻓراد دﺧل  
 .دﺧل ﻣن
ﺑﺣﯾث  اﻗﺗﺻﺎدي رواج ﺣﺎﻟﺔ ﺗواﺟﻪ اﻟدوﻟﺔ ﻛﺎﻧت إذا :ﻟﻠدوﻟﺔ اﻟﻌﺎم اﻻﻗﺗﺻﺎدي اﻟﻣﻧﺎخ 
 أﻧﻬﺎ وواﻟﺧدﻣﺎت، أ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎتﻫﻧﺎك وﻓرة ﻓﻲ و  ،دﺧول ﻋﻠﻰ وﯾﺣﺻﻠون اﻷﻓراد ﻛل ﯾﻌﻣل
 ﺣﺎﻟﺔ ﻓﻔﻲ .واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﺑﻌض وﻧدرة ﻛﺑﯾرة ﺑطﺎﻟﺔ ﻓﯾﻪ اﻗﺗﺻﺎدﯾﺎ ﺗواﺟﻪ رﻛودا
 ﺗﻠﺟﺄ واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺳﻠﻊ ﻣن اﻟﻣﺗوﻓرة اﻷﻣوال ﺣﺟم زﯾﺎدة ﻋن ﺗﻧﺷﺄ واﻟﺗﻲ ﻣﺛﻼ اﻟﺗﺿﺧم
 ﺣﺟم ﻣن اﻹﻧﻘﺎص ﺧﻼل ﻣن إﻣﺎ ﻟﻸﻓراد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ اﻷﻣوال ﺣﺟم ﺗﻘﻠﯾل إﻟﻰ اﻟدوﻟﺔ
                                                           
 .15،05، ص ص 2002، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟدﯾدة، اﻻﺳﻛﻧدرﯾﺔ،اﻗﺗﺻﺎدﯾﺎت اﻷﻋﻣﺎل واﻻﺳﺗﺛﻣﺎر اﻟدوﻟﻲ: ﻋﺑد اﻟﺳﻼم،أﺑو ﻗﺣف: 1
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 اﻟﺿراﺋب زﯾﺎدة طرﯾق ﻋن أو اﻟﻧﻘدﯾﺔ اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ ﺧﻼل ﻣن وذﻟك اﻟﻧﻘود ﻣن اﻟﻣﻌروض
 .اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ ﺧﻼل ﻣن أي
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﻧﺗﺟﺎت ﻋﻠﻰ اﻟطﻠب ﻋﻠﻰ ﻛﺑﯾر ﺑﺷﻛل اﻟﻣﺳﺗﻬﻠك ذوق ﯾؤﺛر: ذوق اﻟﻣﺳﺗﻬﻠك 
 اﻟﻌﻧﺻر ﻫذا وﯾﻣﺛل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﻣﻧﺗﺟﺎت ﻟﻣﺧﺗﻠف ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ اﻟﻣﺳﺗﻬﻠﻛﯾن ﻓﺗﻔﺿﯾﻼت
 ﻓﯾﻪ ﺗؤﺛر أن ﯾﻣﻛن ﻟﻛن ﻓﯾﻪ ﺗﺗﺣﻛم أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺻﻌب ﻣن ﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﺎﻣﻼ
 ﻋﻠﻰ طﻠب أﻋﻠﻰ ﻟﺟﻠب وذﻟك ﻣﺛﻼ اﻟﺟودة أو اﻹﻋﻼن طرﯾق ﻋن ﺑﺄﺧرى أو ﺑطرﯾﻘﺔ
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻧﺗﺟﺎت
 اﻟﻌﺎم اﻻﻗﺗﺻﺎد  ﻓﻲ ﺗﺣدث اﻟﺗﻲ اﻟدورﯾﺔ اﻟﺗﻘﻠﺑﺎت ﺗﻠك إﻟﻰ اﻷﻋﻣﺎل دورة ﺗﺷﯾر : اﻷﻋﻣﺎل دورة 
 اﻟﻛﺳﺎد، أو اﻟرﻛود ﻣرﺣﻠﺔ اﻟرﺧﺎء، ﻣرﺣﻠﺔ :أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣراﺣل ﺛﻼث ﻣن اﻷﻋﻣﺎل دورة وﺗﺗﻛون ﻟﻠدوﻟﺔ،
 .واﻟرواج اﻻﻧﺗﻌﺎش ﻣرﺣﻠﺔ
 ﻹﺷﺑﺎع اﻟﻼزﻣﺔ اﻷوﻟﯾﺔ ﺑﻌض اﻟﻣوارد ﻓﻲ ﻋﺟز ﻧﻘص أو وﺟود اﻟﻌﻧﺻر وﯾﻌﻧﻲ ﻫذا :داﻟﻣوا ﻧدرة 
 : ﻫﻲ رﺋﯾﺳﯾﺗﯾن ﺑﻣﺳؤوﻟﯾﺗﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻋﻠﻰ ﯾﻠﻘﻲ اﻟﻌﺟز ﻫذا وﻣﺛل .اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻷﻓراد ﺣﺎﺟﺎت
 .اﻟﻧﻘص أو ﺑﺎﻟﻧدرة ﺗﺗﺻف اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻋﻠﻰ اﻟطﻠب ﺑﺗرﺷﯾد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻗﯾﺎم 
 اﻟﺗﻲ اﻟﻣواد ﺑﻧدرة أو ﺗﻬﺎﺑﻧدر  ﺗﺗﺻف اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﺗﻠك ﻣن اﻟﺑداﺋل ﺑﻌض اﻛﺗﺷﺎف 
  .إﻧﺗﺎﺟﻬﺎ ﻓﻲ ﺗدﺧل
  :اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ .3
 اﻷدوات ﻫذﻩ اﻹﻧﺗﺎج، ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﺑﺎﻷدوات إن اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻫو ذﻟك اﻟﻣﺣﯾط اﻟذي ﯾﺗﻌﻠق
 ﺳﻼﺣﺎ اﻟﯾوم ﺗﻌﺗﺑر واﻻﺑﺗﻛﺎرات ﻓﺎﻻﺧﺗراﻋﺎت وﺗوﺳﯾﻌﻬﺎ، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺳﺗﻣرارﯾﺔ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻻ دورا ﺗﻠﻌب واﻟوﺳﺎﺋل
 .ذﻟك وﻏﯾر اﻟروﺑوﺗﯾك اﻵﻟﻲ، اﻹﻋﻼم ﻛﺎﺳﺗﺧدام واﻷﺳواق اﻹﻧﺗﺎج ﻓﻲ ﻟﻠﺗﺣﻛم
 اﻟﺣدﯾث اﻟﻌﺻر ﺳﻣﺎت أﺻﺑﺣت ﻓﺎﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻫﺎﻣﺎ دورا ﯾﻠﻌب اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻓﺎﻟﻣﺣﯾط
  .واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺳﻠﻊ وﺗﺳوﯾق ﺗوزﯾﻊ اﻹﻧﺗﺎج، أﺳﻠوب ﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ ﺗﺳﺎﻋد ﺣﯾث ﻓﺎﺋﻘﺔ ﺑﺳرﻋﺔ ﺗﺗطور اﻟﺗﻲ
، وﺗوﺻف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ "ﻋﻠم ﺗطﺑﯾق اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻷﻏراض ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺧدم اﻹﻧﺳﺎن: "وﺗﻌرف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﺄﻧﻬﺎ
واﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺣوﯾل  ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﻛﺎﺋن واﻟﻣوارد"ﻓﻲ ﻣﺟﺎل آﺧر ﺑﺄﻧﻬﺎ 
وﺗظﻬر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺑﺄﻧواع ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣﻧﻬﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ". ﻷﻏراض ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق رﻓﺎﻫﯾﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
إن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻻ ﺗﻌﻧﻲ ﺑﺑﺳﺎطﺔ اﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺎﺋن . اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻷدوات واﻟطرق واﻷﺳﺎﻟﯾب واﻷﻓﻌﺎل واﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻟﺗﺣوﯾل اﻟﻣواد اﻷوﻟﯾﺔ  وٕاﻧﻣﺎ ﻫﻲ
وﻗد ﺗﻛون اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﺳﯾطﺔ ﺟدا وﻗد ﺗﻛون ﻣﻌﻘدة . واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وأي ﻣدﺧﻼت أﺧرى إﻟﻰ ﺳﻠﻊ وﺧدﻣﺎت
ﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت إذا ﻣﺎ ﺟدا، وﺑﺎﺳﺗطﺎﻋت اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ أن ﺗﻣﻧﺢ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﯾزة ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ وذﻟك ﻷن ا
 .ﺗم إدﺧﺎل ﺗﻌدﯾﻼت وﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺳوف ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ﻋرﺿﺔ ﻟﻠﻣﺧﺎطر اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷﺄ ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن
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 أﺣد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ وﺗﻣﺗﻠك ،ﺔاﻟﻣﻧظﻣ ﺧﺎرج ﺗﻘﻊ اﻟﺗﻲو  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾرات وﺗﻣﺛل
 ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺑﻘﻰ أن ﯾﺗطﻠب ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺳرﯾﻊ اﻟﺗﻐﯾر وأن اﻟﺑﯾﺋﻲ، ﻟﻠﺗﺣﻠﯾل واﻟﻬﺎﻣﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻷﺑﻌﺎد
 واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺳﻠﻊ إﻧﺗﺎج ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول ﺣﯾث ﻣن اﻟﻣطﻠوب اﻟﻣﺳﺗوى
  .وﺗدﻋﯾﻣﻪ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ وﺿﻌﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻟﺗﺳﺗطﯾﻊ
  :اﻟﻌواﻣل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ .4
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻧﺗﺟﺎت ﻋﻠﻰ اﻟطﻠب ﺟﺎﻧب ﻓﻲ ﻣﻠﻣوﺳﺔ ﺑدرﺟﺔ ﺗؤﺛر اﻟﺗﻲ واﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻌواﻣل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻫﻲ
  .1اﻟﻣؤﺳﺳﺎت داﺧل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﻣﺎرﺳﺎت واﻟﻘواﻋد اﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ وﻛذﻟك
ﺗؤدي اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ إﻟﻰ ﺑﻠورة اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ أﻧﻣﺎط اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﻲ اﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺗﻲ 
وٕاذا ﻣﺎ أرادت اﻟﻣﻧظﻣﺔ . واﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ - اﻟﻣﻧظﻣﺔ- ﻫﻲ ﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ، واﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة
أن ﺗﻘدم ﻟزﺑﺎﺋﻧﻬﺎ اﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾرﻏﺑون ﻓﯾﻬﺎ ﻓﺈن ﻋﻠﯾﻬﺎ أن ﺗﺗﻔﻬم ﻫذﻩ اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وأن 
  :2وﯾﻣﻛن ﺣﺻر ﻫذﻩ اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻓﻲ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ. ﺗﺄﺧذﻫﺎ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر
 ﺗﻬﺎ،ﻣﻧﺗﺟﺎ ﻋﻠﻰ اﻟطﻠب ﯾزداد ﺣﯾثﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت  ﺔﻓرﺻ اﻟﺳﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟزﯾﺎدة ﺗﻣﺛل:اﻟﺳﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾرات 
 ﺟدﯾدة أﺳواﻗﺎ ﯾﻔﺗﺢ اﻟﺟدد اﻟﻣواﻟﯾد ﻋدد ﻓﻲ واﻟزﯾﺎدة اﻷﻓراد أﻋﻣﺎر ﻣﺗوﺳط زﯾﺎدة ﻓﺈن وﻛذﻟك 
 ﻣﻊ اﻟﺗﻌﺎﻣل إﻟﻰ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾدﻓﻊ ﻗد اﻟﺳﻛﺎن ﺣﺟم ﺗﻘﻠص أن ﻛﻣﺎت، اﻟﻣﻧظﻣﺎ ﻣن اﻟﻌدﯾد أﻣﺎم
 . اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻷﺳواق
 زﯾﺎدة ﻟﻰإ ﯾؤدي ﺗﻠﻌﺑﻪ اﻟذي اﻟدور زﯾﺎدةو  لﻟﻠﻌﻣ اﻟﻣرأة ﺧروج إن :ﺗﻣﻊﻟﻣﺟا ﻓﻲ اﻟﻣرأة دور 
 ﻣﺷﺎرﻛﺔ زﯾﺎدة ﯾﻼﺣظ ﻛﻣﺎ اﻟﺟدﯾد، دورﻫﺎ ﻣن اﻟﻣرأة ﺗﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﺑﻌض ﻋﻠﻰ اﻟطﻠب
 اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﺧﺗﯾﺎر ﻧطﺎق وﺗوﺳﻊ اﻷﺳرة دﺧل ﻣﺗوﺳط ارﺗﻔﺎعو  اﻟﺷراﺋﯾﺔ اﻟﻘرارات ﻓﻲ اﻟﻣرأة
 .ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻸﻓراد
 :ﺧﻼل ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠﯾم درﺟﺔ زﯾﺎدة ﺗؤﺛر :اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻣﺳﺗوى 
 .اﻟطﻠب زﯾﺎدة ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲو   اﻟدﺧول زﯾﺎدة 
 .اﻟﻌﻣل ﻧﺣو اﻷﻓراد ﺗطﻠﻌﺎتو  تطﻣوﺣﺎ زﯾﺎدة 
 .ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺛﺎﻟﻲ اﻟﺳﻠوك ﺣول اﻟﺗوﻗﻌﺎت زﯾﺎدة  
 .ﻣﺳﺗﻘرةو   ﺟدﯾدة ﻋﻣل ﺑﯾﺋﺔ ﺗوﻓر 
 ﻗﻠﺔ ﻟﻰإ ﯾؤدي اﻟذي اﻟواﺳﻊ اﻹﺷراف اﺳﺗﺧدام ﻣن ﯾﻣﻛن واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾم درﺟﺔ ﻓﺎرﺗﻔﺎع
 :ﻣﺛل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺟﺎح ﻋﻠﻰ ﺗﺳﺎﻋد ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻫﻧﺎك ﺗﻛون ﺑﺣﯾث اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت
                                                           
 .18ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،ص: ﻧﺎدﯾﺔ،اﻟﻌﺎرف: 1
 .691ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،ص:ﺟﻣﺎل اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد،اﻟﻣرﺳﻲ وآﺧرون: 2
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 ﻣﺎ وﻫذا اﻷداء ﻣﺳﺎر ﻓﻲ ﻟﻠرﺋﯾس ﺗدﺧل وﺟود ﻋدم وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ، اﻟﺣواﻓز،اﻟﺳﻠطﺔ،اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ
 ووﺿﻊ اﻟرؤﺳﺎء ﺗﺧطﯾط ﯾﺗطﻠﺑﻬﺎ اﻟﺗﻲ ﻠﻣؤﺳﺳﺔﻟ واﻟﻛﻠﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ اﻟﻧظرة وﺟود ﻋﻠﻰ ﯾﺳﺎﻋد
  .طرﻓﻬم ﻣن اﻟﺳﯾﺎﺳﺎتو  اﻷﻫداف
 :ﻧوﻋﯾن إﻟﻰ ﺗﻣﻊﻟﻣﺟا ﻓﻲ ﻟﻸﻓراد اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ اﻟﻘواﻋد ﻫذﻩ ﺗﻘﺳم :اﻟﺳﻠوك ﻗواﻋد و ﻗﯾم 
 .ﻟﻸﻓراد اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺑﺎﻷﺧﻼق اﻟﻣرﺗﺑط ﺳﻠوك وﻗواﻋد ﻗﯾم 
  .ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺻﻔﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل اﻟﻣرﺗﺑطﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ اﻟﻘواﻋدو   اﻟﻘﯾم 
 ﯾﻔرض ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺑﻣﻔﻬوم اﻻﻫﺗﻣﺎم زﯾﺎدة إن :اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ 
 اﻟﺑﯾﺋﺔ، ﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت، وأﻣﺎن ﺳﻼﻣﺔ ﺗﻣس اﻟﺗﻲ ﻟﻠﺟواﻧب ﻣﻌﯾﻧﺔ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ رؤﯾﺔ ﻋﻠﯾﻬﺎ
 .ﻏﯾرﻫﺎ و ﺑﺎﻹﻋﻼﻧﺎت ﯾﺗﻌﻠق ﻓﯾﻣﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻣﻣﺎرﺳﺎت
 ﺑﺣﯾث اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺷﺎط ﻋﻠﻰ ﺑﺄﺧرى أو ﺑطرﯾﻘﺔ ﯾؤﺛر ﺗﻣﻊﻟﻣﺟا ﻓﻲ اﻟﺑطﺎﻟﺔ ﻧﺳﺑﺔ ارﺗﻔﺎع :اﻟﺑطﺎﻟﺔ 
 ﯾﺳﺎﻋد ﻣﻣﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻘوى ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول ﺗﻛﻠﻔﺔ واﻧﺧﻔﺎض اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﯾد ﺗواﻓر إﻟﻰ ﯾؤدي
 اﻟﻣﺣﯾط ﯾﺗﯾﺣﻬﺎ ﻓرﺻﺎ ذﻟك ﯾﻣﺛل وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻘوى، ﻫذﻩ ﻣن ﺗرﯾد ﻣﺎ اﺧﺗﯾﺎر ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻣﺎم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
  :اﻟﻌواﻣل اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ .5
 اﻟﻣؤﺛرة اﻟﻘواﻧﯾن ﻣن ﻛﺑﯾرة ﻣﺟﻣوﻋﺔ وﻫﻧﺎكﺔ، اﻟﻣﻧظﻣ ﻋﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺛرة اﻟﻘواﻧﯾن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻓﻲ ﺗﺗﻣﺛل
 ﯾﺣد أﻛﺛر أو ﺑﻘﺎﻧون ﺗﺻطدم أن دون ﻋﻣل ﺑﺄداء ﺔﺳاﻟﻣؤﺳ ﺗﻘدم ﻣﺎ ﻧﺎدرا ﺣﯾث اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺑﺎﺷرا ﺗﺄﺛﯾرا
  . ﺣرﻛﺗﻬﺎ ﻣن ﯾﻌﯾقو  ﻧﺷﺎطﻬﺎ ﻣن
 اﻟﺗﺷرﯾﻊ ﻗواﻧﯾن طرﯾق ﻋن وذﻟك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺛرة اﻟﻌواﻣل أﻫم ﻣن ﻛذﻟك اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ اﻟﻣﺣﯾط وﯾﻌﺗﺑر
 ذﻟك إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ وﻧﺷﺎطﻬﺎ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﯾﺎﺳﺔ ﻓﻲ ﺗؤﺛر اﻟﺗﻲ اﻟﺟﺑﺎﺋﯾﺔ واﻟﻘواﻧﯾن واﻟﻧﻘﺎﺑﺎت ﻟﻠﻌﻣل
 .وﻏﯾرﻫﺎ واﻟﺗﺻدﯾر اﻻﺳﺗﯾراد ﻗواﻧﯾن اﻟﻣﺳﺗﻬﻠك، ﻗواﻧﯾن اﻟﺑﯾﺋﺔ، ﺣﻣﺎﯾﺔ ﻗﺎﻧون أي ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ اﻟﺗﺷرﯾﻌﺎت
 اﻟﻣﺗﻌﺎﻣﻠﯾن وﻟﻣﺧﺗﻠف ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت واﻟواﺟﺑﺎت اﻟﺣﻘوق ﯾﺣدد ﻧظﺎم ﻫو اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ ﻟﻧظﺎمﻛﻣﺎ أن ا
 اﻟﻘﺎﻧون إﻟﻰ ﯾﺳﺗﻧد اﻟذي اﻟﻧظﺎم ﻫذا ،ﺗﻣﻊﻟﻣﺟا وﺗﻘﺎﻟﯾد ﺑﻌﺎدات ﺗرﺗﺑط ﻋﻧﺎﺻر وﻫﻲ ﻣﻌﻬﺎ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﯾن
 ﯾﺗﻌﻠق ﻓﯾﻣﺎ ﺳواء اﻻﻗﺗﺻﺎدي اﻟﻧﺷﺎط ﻋﻠﻰ اﻟواردة اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ اﻟﻘواﻋد ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﯾﻣﺛل اﻟذي اﻻﻗﺗﺻﺎدي
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 :إﻟﻰ اﻟﻘواﻧﯾن ﻫذﻩ ﺗﻘﺳﯾم ﯾﻣﻛنو 
 ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔو  اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺣﻣﺎﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻌﻣل اﻟﺗﻲ اﻟﻘواﻧﯾن ﺗﻠك ﻫﻲ :ﺔﺑﺎﻟﺑﯾﺋ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ اﻟﻘواﻧﯾن 
 .اﻟﺗﻠوث ﻣن
 اﻟﻌﻣل أرﺑﺎب ﺑﯾن اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺗﻧظم اﻟﺗﻲ اﻟﻘواﻧﯾن ﻫﻲ: اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻊ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﻘواﻧﯾن 
 .ﻟدﯾﻬم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺑﯾن
 ﻣنك اﻟﻣﺳﺗﻬﻠ ﺣﻣﺎﯾﺔ إﻟﻰ دفوﺗﻬ :اﻟﻣﺳﺗﻬﻠﻛﯾن ﺣﻘوق ﻋن ﺑﺎﻟدﻓﺎع اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﻘواﻧﯾن 
 ذات ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺗﻘدﯾم أو اﻟﻐش ﻣن ﺣﻣﺎﯾﺗﻪو   اﻟﻣﻧﺷﺂت ﺑﻌض ﻗﺑل ﻣن اﻟﺧﺎطﺋﺔ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت
 .ﺻﺣﺗﻪ ﻋﻠﻰ أﺿرار
اﻟﻘﯾﺎم  أو اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﺑﺈﻧﺷﺎء اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ اﻟﻘواﻧﯾن وﻫﻲ :اﻻﻗﺗﺻﺎدي ﺑﺎﻟﻧظﺎم اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﻘواﻧﯾن 
 .وﻏﯾرﻫﺎ اﻟﺗﺻﻔﯾﺔ اﻹﻓﻼس، ﺣﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت وﻧﺷﺎط ﻟﻌﻣل وأ اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺎتﺑﺎ
 اﻟﻘروض ﻋﻠﻰ اﻟطﻠب اﻧﺧﻔﺎض إﻟﻰ ﯾؤدي اﻟﻘروض ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺎﺋدة ﻣﻌدل ﻓﺎرﺗﻔﺎع :اﻟﻔﺎﺋدة ﻣﻌدل 
 .رواﻻﺳﺗﺛﻣﺎ ﻟﻸﻧﺷطﺔ اﻟداﺧﻠﻲ ﺑﺎﻟﺗﻣوﯾل اﻻﻫﺗﻣﺎم وﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾواﺟﻪ دﯾداﺗﻬ ﯾﻣﺛل ﻣﺎ وﻫو
 ﻗﯾود اﻻﺳﺗﯾراد، ﻋﻠﻰ ﻗﯾود إﻟﻰ ﯾؤدي اﻟدوﻟﺔ ﻓﺗدﺧل :اﻻﻗﺗﺻﺎدي اﻟﻧﺷﺎط ﻓﻲ اﻟدوﻟﺔ ﺗدﺧل ﻣدى 
 ﻋﻠﻰ ﺗﺻدﯾرﯾﺔ ﺣﺻص ﻓرض اﻟﺗﻠوث، ﻣن اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺣﻣﺎﯾﺔ ﻗواﻧﯾن اﻟﺗﺻدﯾر، ﻋﻠﻰ
 ﺗﺳﺗطﯾﻊ وﻻ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﺂﺧر أو ﺑﺷﻛل ﯾؤﺛر اﻟﻌواﻣل ﻫذﻩ ﻣن ﻋﺎﻣل ﻓﻛل،...اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
 . ﻋﻠﯾﻪ اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  
  :أو ﻋواﻣل ﺑﯾﺋﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻌواﻣل اﻟﺧﺎﺻﺔ:ﺛﺎﻧﯾﺎ
 ﺗﻌﺎﻣﻼت ﺣدود ﻓﻲ ﺗﻘﻊ اﻟﺗﻲ اﻟﻌواﻣل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺗﻣﺛل - ﻋواﻣل ﺑﯾﺋﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ-اﻟﻌواﻣل اﻟﺧﺎﺻﺔ
 وﻫﻲ ،ﻓﯾﻬﺎ واﻟﺗﺄﺛﯾر ﻧﺳﺑﯾﺎ ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾﻣﻛن أﺧرى، إﻟﻰ ؤﺳﺳﺔﻣ ﻣن ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ وﯾﺧﺗﻠف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﻧﺷﺎط اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﺷرﯾﻌﺎت، اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن، اﻟﻌﻣﻼء،اﻟﻣوردﯾن،: اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻟﻣﺟﻣوﻋﺎتا ﺗﺿم
  .اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ، ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎاﻟ
 ﻧظرا ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻠﻰ ﺧﺎص ﺑﺷﻛل ﺗؤﺛر اﻟﺗﻲ اﻟﻣﺗﻐﯾرات أو اﻟﻌواﻣل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺗﻌرف ﺑﺄﻧﻬﺎ 
   .1اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗﻠك اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻻرﺗﺑﺎطﻬﺎ
                                                           
1
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 ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ وﻋرﺿﻬﺎ ﺑﺈﻧﺗﺎﺟﻬﺎ ﯾﻘوم واﻟﺗﻲ اﻟﻌﻼﻗﺔ ذات ﻟﻣﻧﺗﺟﺎتا ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺗﺗﺿﻣنﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋو 
 وﺑﯾﺑﺳﻲ ﻛوﻛﺎﻛوﻻ ﻛﻣﺎ اﻟﻐﺎزﯾﺔ اﻟﻣﯾﺎﻩ ﻋﻠﻰ ﯾﻘﺗﺻر ﻗد اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻣﻔﻬوم ﻓﺈن اﻟﻣﺛﺎل ﺳﺑﯾل ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن،
  .1اﻟطﺑﯾﻌﯾﺔ واﻟﻌﺻﺎﺋر  اﻟﻣﻌﺑﺄة اﻟﻣﻌدﻧﯾﺔ اﻟﻣﯾﺎﻩ ﻣﺛل ﻣﻧﺎﻓس ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺧط ﻣن أﻛﺛر ﻟﯾﺷﻣل ﯾﺗﺳﻊ وﻗد ﻛوﻻ،
 اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗرﻏب اﻟذي اﻟﻣﺟﺎل ﺗﺣدﯾد ﻫو ﻟﯾس اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﺗﻌرﯾف أن  retroP leahciMوﯾرى
 أن ؤﺳﺳﺔاﻟﻣ ﻋﻠﻰ أﻧﻪ أي ﺗﻌرﯾﻔﻬﺎ، ﻣﺟﺎل ﯾﺗﺳﻊ ﻗد اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ أن ﻣﻌﻧﻰ ﻓﻠﯾس اﻟﻧﺷﺎط ﻣﺟﺎل ﺗﺣدﯾد أو ﻓﯾﻪ
 اﻟﻧﺷﺎط أوﺟﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻣن ﻗوﯾﺔ ﻋواﺋد ﺗﺣﻘﯾق ﯾﻣﻛﻧﻬﺎ وأﻧﻪ اﻹطﺎر ذﻟك ﻓﻲ ﺑﺎﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺗﻘوم
 .اﻟﻌﻼﻗﺔ ذات أو اﻟﻣرﺗﺑطﺔ
 اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت ﺗﻘﻠص إﻟﻰ ﻓﯾﻬﺎ ﺗﺗواﺟد أنؤﺳﺳﺔ اﻟﻣ ﺗرﻏب اﻟﺗﻲ اﻷﻧﺷطﺔ ﻣﺟﺎﻻت ﺗؤدي اﻷﺣﯾﺎن ﺑﻌض ﻓﻔﻲ
 ﻋﻣﻠﯾﺎ ﺗﻌرﯾﻔﺎ retroPﻰوﯾﺗﺑﻧ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ، ﺣدود رﺳم ﻓﻲ اﻟﺻﻌوﺑﺔ أو اﻻﺿطراب ﻋن ﻧﺎﻫﯾك واﻷرﺑﺎح،
 ﻗرﯾﺑﺎ ﺑدﯾﻼ ﻣﻧﻬﺎ ﻛل ﯾﻌﺗﺑر ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺑﺈﻧﺗﺎج ﺗﻘوم واﻟﺗﻲؤﺳﺳﺎت اﻟﻣ ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ : "ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺔ
  :اﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ ﻪوﺿﺣﯾ ﺎﺧﻣس ﻗوى ﻛﻣ retroPوﯾﺣدد  ."ﻟﻶﺧر
اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  ﺑﻧﺎء ﻣن ﻓﺎﻟﻬدف اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺗوﻗﻊ اﻟرﺑﺢ ﺑﻣﻌدل اﻟﻌواﻣل ﻟﺗﻠك اﻹﺟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘوة وﺗﺗﺣدد
 ﻧﻔﺳﻬﺎ ﻋن ﺗداﻓﻊ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﯾﻪ ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻓﻲ ﻣوﻗﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺛور ﻫو ﻣﺎ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ
  .ﻟﺻﺎﻟﺣﻬﺎ اﻟﻘوى ﺗﻠك ﻓﻲ ﺗؤﺛر أن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﻣن ﺗﺳﺗطﯾﻊ أو اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﻘوة ﺗﻠك ﺿد
 :ﺣدة اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ .1
ﻓﻛﺛﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن . ﻣﺣور وﻣرﻛز اﻟﻘوى اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻣدى ﺟﺎذﺑﯾﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ 
ﯾﻣﻛن أن ﯾؤﺛر ﻓﻲ ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺗﺳوﯾق واﻟﺗوزﯾﻊ وﺟذب اﻟزﺑون وﻫذا ﯾؤﺛر ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻓﻲ اﻟرﺑﺣﯾﺔ، ﻓﻛﻠﻣﺎ 
ﻛﺎل وﺗﺗﺧذ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﻋدة أﺷ. ﻛﺎﻧت ﻛﺛﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ أﻗل ﺟﺎذﺑﯾﺔ
اﻟﺦ، وﺗؤدي اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﺣﺎدة ﺑﻼ ﺷك إﻟﻰ ﺗﺧﻔﯾض رﺑﺢ ...ﻣﺛل ﺗﺧﻔﯾض اﻷﺳﻌﺎر أو ﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗﺞ ﺟﯾد
  .اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ
  :2وﺗﺣدد اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻋدة ﻋواﻣل ﻧذﻛر أﻫﻣﻬﺎ
إذا ﻛﺎﻧت اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﺗﻧﻣو ﺑﺷدة ﺗﻛون ﻫﻧﺎك ﻓرص ﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ  :ﺑطء ﻧﻣو ﻗطﺎع اﻟﻧﺷﺎط 
 .1ﻷرﺑﺎح ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻣﺻدرا ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻧﺟﺎح ﻣﺣﺗﻣل وﻏﯾر ﻣﺣدودﻓﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻻﻗﺗﺳﺎم ا
                                                           
  951 ص ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ،:وآﺧرون إدرﯾس اﻟرﺣﻣﺎن، ﻋﺑد ﺛﺎﺑت:  1
اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ :ﻟﻠﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻟراﺑﻊ ﺣول، ﻣﻘﺎل ﻣﻘدم ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ: ﺟﻣﺎل اﻟدﯾن،ﺳﺣﻧون وﻣﻌﻣر،ﺣﻣدي: 2
 .8اﻟﻣﺣروﻗﺎت ﻓﻲ اﻟدول اﻟﻌرﺑﯾﺔ،صواﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎرج ﻗطﺎع 
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إذا ﻛﺎن ﻋدد اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﻛﺑﯾرا، ﻓﺈن ﺑﻌض اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﻔﻛر ﻓﻲ  :ﻋدد اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﻓﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ 
أن ﺗﻌﺗﻣد ﺑﻌض اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت دون أن ﺗﻠﻔت اﻻﻧﺗﺑﺎﻩ، ﻟﻛن ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑل ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻛون اﻟﺗرﻛﯾز 
اﻟﻘطﺎﻋﻲ أو اﻟﺳﯾطرة ﻣن طرف ﻣؤﺳﺳﺔ أو ﻋدد ﻗﻠﯾل ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾﺟب 
ر اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻛﺑﯾرة ﻓرض ﻣﻧطﻘﻬﺎ اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﻘوى اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ ﺣﯾث ﯾﻛون ﺑﻣﻘدو 
  .وﺗﺄدﯾﺔ دور ﻫﺎم ﻓﻲ اﻟﺗﻧﺳﯾق داﺧل اﻟﻘطﺎع ﻣن ﺧﻼل وﺿﻊ ﺳﻌر ﻣرﺟﻌﻲ
ﯾﻌﺗﺑر ﺗﻣﯾﯾز اﻟﻣﻧﺗﺞ ﻣن أﻫم اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺣدد ﺷدة اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ، إذ أن ﻫﻧﺎك : ﺗﻣﯾﯾز اﻟﻣﻧﺗﺞ 
ﻷي ، وﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻻ ﯾﻣﻛن (اﻟﺳﻠﻊ اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ)ﻧوﻋﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﺳﻠﻊ اﻟﺗﻲ ﻻ ﯾﻣﻛن ﺗﻣﯾزﻫﺎ
 .ﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗدﻋﻲ ﺑﺄن ﻣﺎ ﺗﻘدﻣﻪ ﻟﻠزﺑﺎﺋن ﯾﻌﺗﺑر أﻓﺿل ﻣﻣﺎ ﯾﻘدﻣﻪ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳون اﻵﺧرون
ﻫﻲ ﺗﻠك اﻟﻌواﻣل اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺑﻘﻲ أو ﺗؤﺧر ﺧروج : ﺣواﺟز اﻟﺧروج 
 ﻋواﺋقوﯾﻣﻛن ﺗﺣدﯾد .  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن اﻟﻘطﺎع، ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن ﺿﻌف أو ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻣردود اﻻﺳﺗﺛﻣﺎرات
 :ﺎﻟﯾﺔﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗ ﻟﺧروجا
ﺗﻌﺗﺑر ﺣﺎﺟزا ﻟﻠﺧروج، ﻷن ﻗﯾﻣﺗﻬﺎ اﻟﺳوﻗﯾﺔ ﺿﺋﯾﻠﺔ وﯾرﺟﻊ ذﻟك إﻟﻰ : أﺻول ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ 
 . ارﺗﺑﺎطﻬﺎ ﺑﻧوع ﻣﻌﯾن ﻣن اﻟﻧﺷﺎط أو ﺑﻣﻧطﻘﺔ ﺟﻐراﻓﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ
 .اﻟﻘﯾود اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻔرض ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﻐﯾﺔ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺎﺻب اﻟﻌﻣل 
ر اﻻﻧﺳﺣﺎب، ﻷﻧﻬم ﯾﺣدث أن ﯾﻣﺎطل اﻟﻣﺳﯾرون ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ ﻗرا: اﻟﺣواﺟز اﻟﻌﺎطﻔﯾﺔ 
 .ﯾﺷﻌرون ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن وﯾﺧﺎﻓون ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺎرﻫم اﻟﻣﻬﻧﻲ
ﺗؤدي اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف ﻓروع اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻷم إﻟﻰ اﻻﺣﺗﻔﺎظ ﺑﺄﺣد اﻟﻔروع  
رﻏم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﻘﻘﻬﺎ، وذﻟك راﺟﻊ إﻟﻰ اﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘدﻣﻬﺎ إﻟﻰ 
  .ﺑﻘﯾﺔ اﻟﻔروع
ﻟﻠﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺛﺎﺑﺗﺔ أﺛر ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ ﻗطﺎع اﻟﻧﺷﺎط، ﻓﻌﻧدﻣﺎ ﺗواﺟﻪ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺎ ﺑﺗﻛﺎﻟﯾف  :اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺛﺎﺑﺗﺔ 
ﻓﻔﻲ . ﺛﺎﺑﺗﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻓﺈن رد اﻟﻔﻌل اﻟطﺑﯾﻌﻲ ﻫو ﺗﻘدﯾم ﺗﺳﻬﯾﻼت ﻣﻐرﯾﺔ ﺟدا ﻟﻠﻣﺳﺗﻬﻠﻛﯾن ﻟزﯾﺎدة اﻟطﻠب
ﯾﺿطر ﻣدﯾرو ﺣﺎﻟﺔ اﻟطﯾران ﺣﯾث اﻟرﺣﻼت ﻏﯾر ﻣﻛﺗﻣﻠﺔ اﻟﻌدد وﻟﻐرض ﺗﻐطﯾﺔ اﻷﻋﺑﺎء اﻟﺛﺎﺑﺗﺔ، ﻓﻘد 
اﻟطﯾران إﻟﻰ اﺗﺧﺎذ ﻋدة ﺳﺑل ﻣﺛل ﺗﺧﻔﯾﺿﺎت أﺳﻌﺎر اﻟﺗذاﻛر، ﺗﻘدﯾم ﻛﺎﻓﺔ أﻧواع اﻟﻣﻐرﯾﺎت، واﺗﺑﺎع 
  .2ﻣن ﺗدﻫور اﻷداء اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺔض ﺟذب اﻟﻣﺳﺎﻓرﯾن، وذﻟك ﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﺗﺣرﻛﺎت ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ أﺧرى ﺑﻐر 
 :اﻟﻘوة اﻟﺗﻔﺎوﺿﯾﺔ ﻟﻠزﺑﺎﺋن .2
اﻟزﺑﺎﺋن ﻫم ﺷرﯾﺣﺔ اﻷﺷﺧﺎص اﻟطﺑﯾﻌﯾون أو اﻟﻣﻌﻧﯾون اﻟذﯾن ﺗوﺟﻪ ﻟﻬم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت أو 
ﺣﯾث ﯾرى رﺟﺎل اﻟﺗﺳوﯾق أن اﻟزﺑﺎﺋن ﻫم أﻫم اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ . اﻟﺧدﻣﺎت
 
 .53،ص8991،ﻣرﻛز اﻻﺳﻛﻧدرﯾﺔ، ﻣﺻر،،اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻷﻋﻣﺎل:ﺧﻠﯾل ﻧﺑﯾل،ﻣرﺳﻲ:  1
 .03،ص 2002،ﻧﺎدي اﻟدراﺳﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻟﺟزاﺋراﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ: ﻋﻣﺎر،ﺑوﺷﻧﺎف: 2
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ن أن ﻬﺎ ﻓرﺻﺔ ﯾﻣﻛوﯾﻌﺗﺑروﻧﻬم ﻣﺻدرا ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟذا ﻓﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟزﺑﺎﺋﻧﻬﺎ ﯾﻛﺳﺑ
إن ﻣن اﻟﻣﻘﺎﺻد اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ  ﻓﻲ ظل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺟدﯾد ﻫو إﻧﺷﺎﺋﻬﺎ . ﺗﺳﺗﻐﻠﻬﺎ ﻟﺻﺎﻟﺣﻬﺎ
اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻟﻠزﺑﺎﺋن وٕارﺿﺎءﻫم واﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ وﻻﺋﻬم اﺗﺟﺎﻩ ﻣﺎ ﺗﻘدﻣﻪ ﻣن ﻣﻧﺗﺟﺎت وﺧدﻣﺎت، ﻛﻣﺎ ﺗﺳﻌﻰ ﻛذﻟك 
ﯾﺗﻛﻠم ﺑﺻورة ﺣﺳﻧﺔ ﻋن ء، و إﻟﻰ ﺟذب زﺑﺎﺋن ﺟدد، ﻓﺎﻟزﺑون اﻟراﺿﻲ ﯾﺑﻘﻰ وﻻءﻩ أﻛﺛر، وﯾﻛرر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺷرا
  . 1ﺟﺎﺗﻬﺎ، وﯾﻛون أﻗل ﺣﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺳﻌراﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﻧﺗ
 ﻓﻲ ﻷﻧﻪ ﺛﻣن، ﺑﺄي ﻟﯾس ﻛنﻟ( حاﻷرﺑﺎ)اﻟﻣﻛﺎﺳب  أﻛﺑر أي إﺷﺑﺎع أﻛﺑر ﻋن ﻓﻌﻼ ﯾﺑﺣث اﻟزﺑونإن 
 ﺣﺻول ﺳﺑبﻓ .ﺣﺗﻣﺎ اﻟﺳﻌر ﺑﯾﻧﻬﺎ ﻣن ﯾوﺟد واﻟﺗﻲ اﻟﺗﺿﺣﯾﺎت ﺑﻌض ﯾﺗﺣﻣل ﺳوف اﻟزﺑون ﻓﺈن ذﻟك ﻣﻘﺎﺑل
 ﺗﻔﺿﯾﻼﺗﻬمﻫو ( اﻟﻣواﺻﻔﺎت ﺑﻧﻔس اﻟﻣﻧﺗﺞ ﻧﻔس ﻣن) ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ ﻟﺗﺿﺣﯾﺎت وﺗﺣﻣﻠﻬم ﻣﻛﺎﺳب ﻋﻠﻰ ﻟزﺑﺎﺋنا
 ﻟﺷراء اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ اﻷﻫداف ﻋﻠﻰ ﻣﺑﺎﺷرة ﺗﻧﻌﻛس واﻟﺗﻲ ﻟﻠﻣﻧﺗﺞ واﻣﺗﻼﻛﻬم ﻋﻼﻗﺗﻬم أﺛﻧﺎء ﺗﺑرز اﻟﺗﻲ اﻟﺧﺎﺻﺔ
 ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ، ﺑﺻورة ﺣﺗﻣﺎ ﺗﻛون اﻟﻣﻧﺗﺞ ﻧﻔس ﻣن ﻟﻠﻘﯾﻣﺔ ﺗﺣﺻﯾﻠﻬم ﻣﺎدام ﻣﺗﺟﺎﻧﺳﯾن ﻟﯾﺳوا ﻓﺎﻟزﺑﺎﺋن وﺑذﻟك .اﻟﻣﻧﺗﺞ
 .2اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗﺣﺻﯾل ﻋﻠﻰ واﻟﺗطورﯾﺔ واﻟﻧﺳﺑﯾﺔ، اﻟذاﺗﯾﺔ ﺻﻔﺗﻲ ﯾﺿﻔﻲ ﻣﺎ وﻫذا
 ﻷن ،اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت أﺣﺳن ﻫﻲ داﺋﻣﺎ ﻟﯾﺳت أﻛﺛر ﺗﺑﺎع اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻛون ﺳﺑب ﯾﻔﺳر ﻣﺎ ﻓﻬذا ﻋﻠﯾﻪ وﺑﻧﺎءا
  .اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﻣﻊ ﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟزﺑون رﻏﺑﺎت ﻣﻊ اﻧﺳﺟﺎﻣﺎ اﻷﻛﺛر ﺑل اﻷﺣﺳن ﺗﻛون أن ﻟﯾس اﻟﻣﻬم
 اﻷﺳﻌﺎر وﺗﻣﯾﯾز اﻟزﺑﺎﺋن ﺗﺟزﺋﺔ ﺣﺗﻣﯾﺔ ﯾﺑرز اﻟذي ﻫو اﻟزﺑﺎﺋن ﺑﯾن اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗﺣﺻﯾل ﻓﻲ اﻻﺧﺗﻼف ﻫذا إن
 .اﻟﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣﺗﻌﺎرف
 :ﺎﻟﺗﺎﻟﻲﺑ ﯾﻘوﻣون ﻋﻧدﻣﺎ زﯾدزﺑﺎﺋن  واﻛﺗﺳﺎﺑﻬم ﻗوة ﺗﻔﺎوﺿﯾﺔ ﺗاﻟ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ إن
 .ﻟﻠوﺣدة أﻓﺿل أﺳﻌﺎر طﻠب ﻣن ﯾﻣﻛﻧﻬم ﻣﻣﺎ ﻛﺑﯾرة ﺑﻛﻣﯾﺎت اﻟﺷراء 
 ﻛﺛﯾرة، وﺑﺄﻧواع ﻋﺎدة ﻣﺗوﻓر زﺑوناﻟ ﺑﻪ ﯾرﻏب اﻟذي اﻟﻣﻧﺗﺞ ﻛﺎن ﻓﺈذا :ﺑﻛﺛرة اﻟﻣﺗوﻓرة اﻟﺳﻠﻊ ﺷراء 
  .ﺻﻔﻘﺔ أﻓﺿل ﻋﻠﻰ ﻟﻠﺣﺻول ﯾﺳﺎوم أن ﯾﺳﺗطﯾﻊ ﺈﻧﻪﻓ
 ﻧوﻋﯾﺔاﻟﺗﺣوﯾل ﻣن  ﻣﻧﺗﺞ إﻟﻰ آﺧر ﻣﺛل ﻣن اﻟﺗﺣوﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ إن :ﻗﻠﯾﻠﺔ ﺗﺣوﯾل ﺗﻛﺎﻟﯾف ﻣواﺟﻬﺔ 
 ﯾﺳﻣﺢ وﻟﻬذا أﺻﻼ ﻟذﻟك ﺗﻛﺎﻟﯾف ﺗوﺟد ﻻ أو ﺑﺳﯾطﺔ ﺗﻛﺎﻟﯾف ﻟﻬﺎ أﺧرى إﻟﻰ ورﻗﯾﺔ ﻣﻧﺎدﯾل
 .أﻛﺛر اﻟﺳﻌر ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺎوﻣﺔ زﺑونﻟﻠ
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، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد اﻟزﺑون واﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻣﺣﺎذﯾﺔ ﻟﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻣردودﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ- أﺛر اﻟﻘﯾﻣﺔ:ﺟﻣﺎل،ﺧﻧﺷور:
 .083-973،ص ص 6002ﺧﯾﺿر،ﺑﺳﻛرة،اﻟﻌدد اﻟﻌﺎﺷر،ﻧوﻓﻣﺑر 
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 ﺳﻌﯾﻪ اﺣﺗﻣﺎﻟﯾﺔ زادت ﻛﻠﻣﺎ زﺑوناﻟ ﻋﻠﯾﻬﺎ ﯾﺣﺻل اﻟﺗﻲ اﻷﻣوال ﻗﻠت ﻛﻠﻣﺎ: اﻟﻣﻧﺧﻔض اﻟدﺧل 
 .ﺑﺎﻷﺳﻌﺎر ﺗﺄﺛرﻩ اﺣﺗﻣﺎﻟﯾﺔ ﺗﻘل اﻟﻐﻧﻲ زﺑوناﻟ أن ﺣﯾث أﻗل، أﺳﻌﺎر ﻋﻠﻰ ﻟﻠﺣﺻول
 ﻋن ﻣﻛﺛف ﺑﺣث ﺑﻌد ﺟدﯾدة ﺳﯾﺎرة ﺷراء ﻋﻠﻰ ﯾﺗﻔﺎوض اﻟذي زﺑوناﻟ إن: ﻛﺎﻣﻠﺔ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗوﻓر 
 إدارة ﻋﻠﻰ ﻗدرة ﻟﻪ ﺗﻛون أن اﻟﻣﺣﺗﻣل ﻣن اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻟﻠﺳﯾﺎرات اﻟﻣﻘﺎﯾﺿﺔ وﻗﯾﻣﺔ اﻟﺗﺎﺟر ﺗﻛﺎﻟﯾف
 .ﺻﻔﻘﺔ أﻓﺿل ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﺑﺎﺋﻌون ﯾﻘوﻟﻪ ﺑﻣﺎ ﯾﺄﺧذ اﻟذي ﻣن أﻛﺛر اﻟﺻﻔﻘﺎت
 :ﻠﻣوردﯾناﻟﻘوة اﻟﺗﻔﺎوﺿﯾﺔ ﻟ .3
 ﺗﻬﺎﺑﺎﺣﺗﯾﺎﺟﺎ وﻣﻧﺎﻓﺳﯾﻬﺎﺑﺈﻣداد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﯾﻘوﻣونأﻓراد أو ﻣﻧظﻣﺎت أﻋﻣﺎل  ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻫماﻟﻣوردون 
 ﻛﻠﻣﺎ -ﺳداد اﻟﻔواﺗﯾر ﻓﻲ ﻣواﻋﯾدﻫﺎ- وﻓﺎء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﻬم ﻛﺎن ﻛﻠﻣﺎو  ،واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺳﻠﻊ ﻹﻧﺗﺎج اﻟﻼزﻣﺔ
 اﻟﻣوردون مﺎﺣﺟﻷن إ .ﺟودة وأﻓﺿل ﺳﻌروﺑﺄﻗل  ﺗﻬﺎ ﺑﺻورة ﻣﺳﺗﻣرةﻣﺳﺗﻠزﻣﺎ ﺗوﻓر أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺳﺗطﺎﻋت
  .ﻔﻬﺎﺗوﻗ ﯾﻌﻧﻲ ﻣؤﺳﺳﺔﻟﺷﺎط اواد اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻧاﻟﻣ ﺗورﯾد ﻋن
إن ﻗوة اﻟﻣوردﯾن ﻓﻲ ﻣﻘﺎﺑل ﻗوة اﻟزﺑﺎﺋن ﺗﺄﺗﻲ ﻣن إﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﻬم وﻗدرﺗﻬم ﻋﻠﻰ رﻓﻊ أﺳﻌﺎر اﻟﺗورﯾد، وﺗﺧﻔﯾض 
  .ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت أو اﻟﺣد ﻣن اﻟﻛﻣﯾﺎت اﻟﻣﺑﺎﻋﺔ ﻟزﺑون ﻣﻌﯾن
 :1اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﺷروط ﺗوﻓرت إذا اﻟﻣﺳﺎوﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة ﻠﻣوردﯾنﺗﻛون ﻟ retroPﺣﺳب 
 .اﻟﻣوردﯾن أﻛﺛر ﺗرﻛﯾز ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟزﺑﺎﺋن اﻟذﯾن ﯾﺷﺗرون ﻋﻠﯾﻬمﻣﺟﻣوﻋﺔ  
 .زﺑونﻟﻠ وﺿرورﯾﺎ ﻫﺎﻣﺎ اﻟﻣورد ﻣﻧﺗﺞ ﯾﻛون أن 
 .ﺑدﯾﻼ ﻟﻪ ﯾﺟد أن زﺑوناﻟ ﻋﻠﻰ اﻟﺻﻌب ﻣن ﯾﻛون أو ﻧوﻋﻪ ﻣن ﻓرﯾدا اﻟﻣورد ﻣﻧﺗﺞ ﯾﻛون أن 
 .-زﺑﺎﺋن آﺧرﯾن - اﻟﻣورد ﯾﻣﺛل ﺗﻬدﯾد ﺻﺎدق ﺑﺎﻻﻧﺿﻣﺎم ﻧﺣو اﻟﺧﻠف 
 
 : اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺑدﯾﻠﺔﺗﻬدﯾد  .4
 اﻟﺗﺣوﯾل أن ﺑورﺗر وﯾؤﻛد اﻟﺧدﻣﺔ، أو اﻟﻣﻧﺗﺞ ﻧوع ﻟﺗﺑدﯾل ﻟزﺑونا اﺳﺗﻌداد ﺑﻣدى ﺗﺗﻌﻠق اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﻘوة ﻫذﻩ
 .أﻓﺿل ﺗﺟﺎرﯾﺔ ﺳﻌﺎروﺑﺄ ﺑدﯾل ﺑﻣورد زﺑوناﻟ ﯾزود ﻋﻧدﻣﺎ واﺿﺢ ﺧطر ذا ﺢﯾﺻﺑ
 .اﻟﺣﺎﺟﺔ ﻧﻔس ﺗﺷﺑﻊ وﻟﻛﻧﻬﺎ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺗﺑدو اﻟﺗﻲ اﻟﺳﻠﻊ ﺗﻠك اﻟﺑدﯾﻠﺔ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت وﺗﻣﺛل
 ﻟﺗﺧﻔﯾض ﻛﻣﺣﺎوﻟﺔ واﻟﺗطوﯾر اﻟﺑﺣوث ﻓﻲ اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﻟزﯾﺎدة أدى ذﻟك ﻛﻠﻣﺎ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻫذﻩ زاد ﺗﻬدﯾد وﻛﻠﻣﺎ
  : اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻷﺣوال ﻓﻲ اﻟﺑدﯾﻠﺔ واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺳﻠﻊ ﺗﻬدﯾد وﯾزداد .اﻟﺟودة ورﻓﻊ اﻷﺳﻌﺎر
 .وأﻓﺿل أرﺧص ﺑطرﯾﻘﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ زﺑﺎﺋن ﺣﺎﺟﺎت إﺷﺑﺎع ﻋﻠﻰ اﻟﺑدﯾﻠﺔ واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺳﻠﻊ ﻗدرة 
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 وﺳﻌر اﻟﺑدﯾل اﻟﻣﻧﺗﺞ وﺟودة ﺳﻌر ﺑﯾن اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣن ﺗﻣﻛﻧﻪ اﻟﺗﻲ زﺑوناﻟ ﻟدى اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺗواﻓر ﻋدم 
 .اﻷﺻﻠﻲ اﻟﻣﻧﺗﺞ وﺟودة
 .اﻟﺑدﯾﻠﺔ واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺳﻠﻊ ﺷراء ﻗرار اﺗﺧﺎذ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺣولاﻟ ﻟﺗﻛﻠﻔﺔ زﺑوناﻟ ﺗﺣﻣل ﻋدم 
 اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت ﻟﻘﺻور ﻧظرا اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﺗﻌدﯾل ﯾﻣﻛن وﻻ اﻟوﺣﯾد اﻟﻣﻧﺗﺞ ﻫو اﻷﺻﻠﻲ اﻟﻣﻧﺗﺞ ﻛﺎن إذا 
 .آﺧر ﻣﻧﺗﺞ إﻧﺗﺎج ﻋﻠﻰ ةﻘدر اﻟ وﻋدم اﻟﻣﺎدﯾﺔ
 : ﺗﻬدﯾد اﻟداﺧﻠون اﻟﺟدد .5
ﺗﺗﻣﺛل ﺑﻌض ﻣﺻﺎدر اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ ﻓﻲ أوﻟﺋك اﻟذﯾن ﯾودون اﻟدﺧول ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻت وأﻧﺷطﺔ اﻟﺳوق 
. اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وﺗﻬدﯾداﺗﻬم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ، أﯾن ﯾﺗوﻗف اﻟدﺧول اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺗﻐﯾرات
اﻟﻣﺗﻐﯾرات واﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻛون ﻓرﺻﺎ أو ﺗﻬدﯾدات ﺗﺣدد ﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻗدرﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻓﻣﺟﻣوﻋﺔ 
اﻟﺑﻘﺎء أﻣﺎم ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘوى اﻟﺧﻣس، ﺧﺎﺻﺔ ﺗﻬدﯾد دﺧول اﻟﻣﻧﺎﻓس اﻟﺟدﯾد، اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر ﻛﻣﻧﺎﻓس ﺣﻘﯾﻘﻲ ﻏﯾر 
ﻣن ﻣﺑﺎﺷر، وﻣن أﺟل ﻫذا ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺣﺎوﻻت ﻟﻣﻧﻊ دﺧول اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﻋن طرﯾق وﺿﻊ ﻣﺟﻣوﻋﺔ 
اﻟﺣواﺟز ﺑﺗﺟﺳﯾد واﺳﺗﻐﻼل إﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﻬﺎ اﻟﺧﺎﺻﺔ، وﻛذا ﺑﻔﺿل اﻟﻌواﻣل اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣﺳﺎﻋدة اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻠﻌب 
  .1دور اﻟﺣﺎﺟز ﻓﺗﺣﺎول أي ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺣد ﻣن ﻋدد اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن اﻟﺟدد ﺑﺗﺛﺑﯾط ﻋزﯾﻣﺗﻬم وﻗدرﺗﻬم ﻓﻲ اﻟدﺧول
 وﻣن ،ﺗﻪوﯾﺧﺗﻠف اﻟدﺧول ﻓﻲ اﻷﺳواق ﺑﺎﺧﺗﻼف ﻧوﻋﻬﺎ وﻣن ﺣﯾث ﺳﻬوﻟﺔ اﻟدﺧول أو ﺻﻌوﺑ
اﻟداﺧﻠﯾن اﻟﺟدد ﺗﻛون ﻟدﯾﻬم اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻗﺗﺣﺎم اﻟﺳوق ﻣﻌﺗﻣدﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرات اﻟﺟدﯾدة،  أن اﻟواﺿﺢ
وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﻣردودﯾﺔ ﻗطﺎع اﻟﻧﺷﺎط ﻣن ﺧﻼل ﺗﺧﻔﯾض أﺳﻌﺎر اﻟﻌرض، وﺗرﺗﺑط ﻣﺣدودﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾر 
ون ﺣواﺟز اﻟدﺧول اﻟداﺣﻠﯾن اﻟﺟدد ﺑﻧوﻋﯾﺔ ﺣواﺟز اﻟدﺧول اﻟﺗﻲ ﯾﻔرﺿﻬﺎ ﻗطﺎع اﻟﻧﺷﺎط، وﯾﻣﻛن أن ﺗﻛ
   :ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌواﻣل ﻧذﻛر أﻫﻣﻬﺎ
 : اﻗﺗﺻﺎدﯾﺎت اﻟﺣﺟم 
ﺗﺗﻣﺛل اﻓﺗﺻﺎدﯾﺎت اﻟﺣﺟم ﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ أﻛﺑر ﻛﻣﯾﺔ ﻟﻺﻧﺗﺎج ﻣن ﺧﻼل 
، ﻣﻣﺎ ﯾﺣﻘق اﻟرﺑﺢ ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻧﺷﺎطﻬﺎ ﺑطرق ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺗﻛون واﺣدة ﻣﻧﻬﺎ أﻛﺛر ﻧﺟﺎﻋﺔ وأﻗل ﺗﻛﻠﻔﺔ
  .ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
ﻓﺎﻗﺗﺻﺎدﯾﺎت اﻟﺣﺟم ﺗﻌﺗﺑر أﺣﯾﺎﻧﺎ إﺣدى اﻟﻣزاﯾﺎ اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن اﻧﺧﻔﺎض اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ وذﻟك ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ 
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺧﻠق ﺑﻬﺎ ﺣﺎﺟزا ﻟﻠدﺧول، أﯾن ﯾﻛون ﻟدﯾﻬﺎ ﺗﻛﻠﻔﺔ وﺣدوﯾﺔ أﻗل ﻣن 
اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣﻣﻠﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟراﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟدﺧول، ﻓﯾﺗﻌﯾن ﻋﻠﻰ أي ﻣؤﺳﺳﺔ ﺟدﯾدة ﻓﻲ ﺣﺎﻻت ﻣﺣددة 
وى أدﻧﻰ ﻣﻌﯾن ﻟﻠﺣﺟم، ﺣﺗﻰ ﺗﺗﻣﻛن ﻣن اﻟوﺻول ﺑﺗﻛﻠﻔﺔ اﻻﻧﺗﺎج ﻟﺣدﻫﺎ اﻷدﻧﻰ، أن ﺗﺑدأ ﺑﻣﺳﺗ
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وٕاذا ﺑدأت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟدﯾدة ﻷي ﺣﺟم أﻗل ﻣن اﻟﺣد ﻓﺈن ﺗﻛﻠﻔﺔ اﻻﻧﺗﺎج ﻟدﯾﻬﺎ ﺗﺻﺑﺢ ﻣرﺗﻔﻌﺔ 
 ﻓﻲاﻟﻘﺎﺋﻣﺔ  ﻟﻣؤﺳﺳﺎتاﺑﻣﻌﻧﻰ آﺧر ﺗﺗﻣﺗﻊ . 1ﺑدرﺟﺔ ﻻ ﺗﻣﻛﻧﻬﺎ ﻣن ﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ
 اﻹﻧﺗﺎج، زاد ﻛﻠﻣﺎ ﺗﻧﺧﻔض اﻟواﺣدة اﻟﻘطﻌﺔ إﻧﺗﺎج ﺗﻛﻠﻔﺔ أن ﺣﯾث ﺑﻣﻣﯾزات اﻟﺻﻧﺎﻋﺎت ﺑﻌض
 ﻟﻠدﺧول اﻟﻣﺎل ﻣن اﻟﻛﺛﯾر ﻧﻔقﺗ أن -اﻟﺟدﯾد اﻟﻣﻧﺎﻓس -اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟدﯾدة ﻋﻠﻰ ﯾﺟب ذﻟك وﻋﻠﻰ
  .اﻟواﺣدة ﻟﻠﻘطﻌﺔ ﺑﺎﻫظﺔ ﺑﺗﻛﺎﻟﯾف ﻘﺑلﺗ ﺑﺄن ﺎﻋﻠﯾﻬ أو ﻛﺑﯾرة ﺑﻛﻣﯾﺔ
 : ﺎت واﻟﺧدﻣﺎتاﻟﻣﻧﺗﺟﻓﻲ ﯾز ﺎﺗﻣاﻟ 
وﺗﻘدﯾم ﺧدﻣﺎت ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﺗﺳم ﺑﺧﺻﺎﺋص ﻣﻧﻔردة ﻋن ﺑﺎﻗﻲ ﺗﻘوم ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﺈﻧﺗﺎج 
اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﻟﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺳوق، إﻻ أن ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﺗﻣﺎﯾز ﺑﺷﻛل ﻣﻐﺎﯾر، ﺣﯾث أن ﻟﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ 
  .طرﯾﻘﺔ ﺗﻘدم ﺑﻬﺎ ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ وﺧدﻣﺎﺗﻬﺎ ﻟزﺑﺎﺋﻧﻬﺎ
وﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﻗﻊ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺣواﺟز ﺗﻣﻧﻊ ﺑﻬﺎ اﻟدﺧول ﻓﻲ اﻟﺳوق ﺗﻛون 
ﻧﺗﺎج ﺧدﻣﺎت وﻣﻧﺗﺟﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وﻣﺗﻣﺎﯾزة، ﺑﺣﯾث ﻟﯾس ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺗﻣﺎﯾز ﻣن ﺧﻼل إ
  : وﯾﻣﻛن أن ﯾظﻬر اﻟﺗﻣﺎﯾز ﻓﻲ. واﻟﺣﺟم اﻟﻣﻧﺗﺞ، ﺑل ﺑﺟودﺗﻪ وﻗدرﺗﻪ ﻋﻠﻰ ﺗﻠﺑﯾﺔ رﻏﺑﺎت اﻟزﺑون
إن اﻻﺑداع اﻟﻣﺗﻣﯾز ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻣﻊ اﺳﺗﻌﻣﺎل :اﻻﺑداع ﻓﻲ اﻟﺗﺻﻣﯾم واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ 
 ﯾﺳﺎﻫم ﺑﺈﺣداث ﻋﻧﺎﺻر ﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗﺞ أو اﻟﺧدﻣﺔ آﻻت ﺣدﯾﺛﺔ وطﺎﻗﺔ أﻗل
 وﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗم اﺿﺎﻓﺗﻬﺎ ﻟﻠﻣﻧﺗﺟﺎت اﻷﺻﻠﯾﺔ، ﻛﺧدﻣﺔ اﻟﻌﻣﻼء: اﻟﺧدﻣﺎت 
ﻛﺛﯾرا ﻣﺎ ﺗواﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟراﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟدﺧول وﻻء : اﻟﺳﻣﻌﺔ وﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﻌﻼﻣﺔ اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ 
ﺳﻣﻌﺗﻬﺎ وﻣرﻛز ﻋﻼﻣﺗﻬﺎ ووﻓﺎء زﺑﺎﺋن اﻟﺳوق ﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻗد ﺣﺎزت ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺗﻬم ﺑﻔﺿل 
 اﻟﻛﺛﯾر ﺑذلﺗ أن ةاﻟﺟدﯾد ﻟﻬذا  ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  .وﺗﻣﯾز ﻣواﺻﻔﺎﺗﻬﺎ وﺧﺻﺎﺋﺻﻬﺎ اﻟﻔﻧﯾﺔ
 .زﺑﺎﺋن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻣن اﻟﻌرﯾﺿﺔ اﻟﻘﺎﻋدة واﺧﺗراق ﻟﻣواﺟﻬﺔ
وذﻟك ﺑﺎﻻﺑﺗﻌﺎد ﻋن اﻟﺗﻘﻠﯾد ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻣﻊ ﺗﻘدﯾم ﻧظﺎم ﺑﯾﻌﻲ : ﻗﻧوات اﻟﺗوزﯾﻊ 
ﺧﺎﺻﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟزﺑﺎﺋن، وﻛذا اﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﻰ ﻗﻧوات وطرق  وٕاﺷﻬﺎري ﺟدﯾد وﻣﺗﻣﯾز
 .اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
ﺗﺣﺗﺎج اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟدﯾدة إﻟﻰ ﻣوارد ﻣﺎﻟﯾﺔ ﻣﻌﺗﺑرة ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق  :ﻣﺗطﻠﺑﺎت رأس اﻟﻣﺎل 
 وﺧﺎﺻﺔ ﻠﺳوقﻟ ﻟدﺧولﺣﺎﺟزا  ﯾؤﺧر ﻋﻣﻠﯾﺔ ا - اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ-ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ  اﺳﺗﺛﻣﺎراﺗﻬﺎ، وﻫذا ﻣﺎ 
 أو واﻟﺗطوﯾر ﻷﺑﺣﺎثﻓﻲ ﻣﺟﺎل ا اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﻣﺛل ﺑﺎﻟﻣﺧﺎطر ﻔوﻓﺎﻣﺣ اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﯾﻛون ﻋﻧدﻣﺎ
  .اﻹﻋﻼن
                                                           
1
 .503، صﻧﻔﺳﻪﻣﻘدم ﻋﺑﯾرات، اﻟﻣرﺟﻊ :  
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ﻛﻠﻣﺎ زادت درﺟﺔ ﺳﻬوﻟﺔ ﺗﺑدﯾل اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﻧﺗﺟﺎت ﻣؤﺳﺳﺔ : ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺗﺣوﯾل 
أﺧرى ﻛﻠﻣﺎ زادت اﻟرﻏﺑﺔ ﻟدﺧول اﻟﺳوق، ﻟذﻟك ﺗﺣﺎول اﻟﻣؤﺳﺳﺎت إﺗﺑﺎع اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ 
 .ﺣواﻓز ﻟﻠزﺑﺎﺋن ﺑﺗﻛﺛﯾف ﺑراﻣﺞ اﻟدﻋﺎﯾﺔ واﻹﻋﻼنإﻋﺎﻗﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣوﯾل أو ﺗﻘدﯾم 
 ﯾﺗﻌﻠق ﻓﯾﻣﺎ ﻣﻣﯾزات ﻋدة ﻟﻬﺎ ﻣﺳﺑﻘﺎ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت: ﻣﺳﺑﻘﺎ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ اﻟﺷرﻛﺎت ﻣزاﯾﺎ 
 ﺳﻬوﻟﺔ ﻟﻠﻣﻧﺗﺞ، اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﺧﺑرة اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، اﻣﺗﻼك :ﻣﻧﻬﺎ ﻛﺛﯾرة ﻷﺳﺑﺎب وذﻟك ﺑﺎﻟﺗﻛﺎﻟﯾف
 ﻣن إﻋﺎﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﻟﺣﺻولا اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﻟﻠﻣواﻗﻊ أﻓﺿل اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺧﺎم، اﻟﻣواد ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول
 .اﻟﺦ...ﺧﺑرة ذات ﻋﻣﺎﻟﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺣﻛوﻣﺔ،
 ﻋن وذﻟك ﻣﻌﯾﻧﺔإﻟﻰ ﺻﻧﺎﻋﺔ  ﺗﺣد ﻣن اﻟداﺧﻠﯾن اﻟﺟدد ﻠﺣﻛوﻣﺔﯾﻣﻛن ﻟ: اﻟﺣﻛوﻣﺔ ﺳﯾﺎﺳﺔ 
 ﻣن اﻟﻛﺛﯾر ﻓرض طرﯾق ﻋن أو اﻟﺧﺎم اﻟﻣواد دﺧول وﺗﻘﻠﯾص ﺑﺎﻟﺗراﺧﯾص اﻟﻣطﺎﻟﺑﺔ طرﯾق
 دﯾداﺗﻬ ﯾﻌﺗﺑر ﺟدد ﻣﻧﺎﻓﺳﯾن دﺧول أن ﻓﺎﻟﻘﺎﻋدة اإذ .ﻣﺛل ﻗواﻧﯾن ﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻘواﻧﯾن
 ﻛﻠﻣﺎ ﺟدد ﻣﻧﺎﻓﺳﯾن دﺧول اﻟﺳﻬل ﻣن ﻛﺎن وﻛﻠﻣﺎ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ، ﻓﻲ ﺣﺎﻟﯾﺎ ﺗﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت
 .ﻓﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﺣﺎﻟﯾﺎ ﺗﻌﻣل اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻬدﯾد زاد
اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﺗﻠﺟﺄ  ﻣﻛوﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﺗﻌرفﻓﻲ إطﺎر ﺳﻌﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﻌظﯾم اﻟﻣﻧﺎﻓﻊ اﻟﻧﺎﺟﻣﺔ ﻋن اﻟ 
 ﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل ﺛم ﻪﻓﯾ اﻟﻣوﺟودة واﻟﻔرص اﻟﺗﻬدﯾدات واﺳﺗﻛﺷﺎفﻣﺣﯾط اﻟ ﻋن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺟﻣﻊإﻟﻰ 
   .اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﯾﻘظﺔ اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﺟبﯾ، وﻟﺗﺣﻘﯾق ذﻟك ﺟﯾد ﺑﺷﻛل
  :ﻣﻔﻬوم اﻟﯾﻘظﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
ﻣﺗﺧذ اﻟﻘرار اﺗﺟﺎﻩ ﻣﺎ ﯾﺣدث ﻣن ﺣوﻟﻪ، ﺑﺣﯾث ﺗﻌﻣل  ﺗﻌﺑر اﻟﯾﻘظﺔ ﻋن ﻣدى اﻟﺣذر واﻟﺣﯾطﺔ اﻟﺗﻲ ﯾوﻟﯾﻬﺎ
ﻋﻣل ﻧظﺎم اﻟرادار ﻓﻲ اﻟرﻗﺎﺑﺔ واﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة، وﻓﻲ اﻟﻛﺷف ﻋن أﯾﺔ إﺷﺎرة ﺗﻧﺑﯾﻬﯾﺔ ﻗد ﺗوﺣﻲ ﺑوﺟود ﺧطر 
ﻻ ﯾﻛﺗﻔﻲ رادار اﻟﯾﻘظﺔ ﺑﺈﻟﺗﻘﺎط إﺷﺎرات اﻹﻧذار ﻓﻘط، وٕاﻧﻣﺎ ﯾﻘوم ﺑﺗﺗﺑﻊ ﻣﺻدر اﻟﺧطر . داﻫم أو ﻓرﺻﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ
ن اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻟردار اﻟﯾﻘظﺔ ﺗﻠﻌب دورا ﻫﺟوﻣﯾﺎ ﺑﻐرض اﻛﺗﺳﺎب ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺣﯾطﯾﺔ ﻣن ﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﯾﻪ، وأ
  .1ﺧﻼل ﺳﺑق اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن، وﺗﻠﻌب ﻓﻲ ذات اﻟوﻗت دورا دﻓﺎﻋﯾﺎ ﻣن أﺟل ﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
 ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻣﺣﯾط اﻟذﻛﯾﺔو  اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔوا  اﻟﻣراﻗﺑﺔاﻟﯾﻘطﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ   tluabiRﻓﻲ ﻫذا اﻻطﺎر ﯾﻌرف  
   .2ﺔاﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾو   اﻟواﻗﻌﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺣث ﺧﻼل
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دراﺳﺔ اﺳﺗﻛﺷﺎﻓﯾﺔ ﺑﻌﯾﻧﺔ ﻣن -إﻛﺗﺷﺎف اﻻﺷﺎرة وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﻣﺳﺗوﯾﺎت ﯾﻘظﺔ ﻣﺗﺧذي اﻟﻘرارات اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔدرﺟﺔ :اﻟﯾﻣﯾن،ﻓﺎﻟﺗﺔ :
، ﻣﺟﻠﺔ أﺑﺣﺎث اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وادارﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة، اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻐﯾرة واﻟﻣﺗوﺳطﺔ
 ..51،ص2102اﻟﻌدد اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻋﺷر، دﯾﺳﻣﺑر
 ,ronfa snoitidE ,euqimonocé ecnegilletni te euqigétarts elliev reuqitarp te resirtiaM : lemreH tneruaL :2
 .2p,7002 ,noitidé eme 2,ecnarF
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 اﻟﺗﻲ أﻓراد ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺧﻼل ﻣن اﻟﻣﺳﺗﻣر اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻹﺟراء ذﻟك ﺑﺄﻧﻬﺎ acseL .Hﻬﺎ ﻋرﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﺳﯾﺎق ﻓ
 ﻓﻲ ﺣدوﺛﻬﺎ اﻟﻣﺣﺗﻣل واﻟﺗﻐﯾرات ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ ﺑﻣﺎ واﺳﺗﺑﺎﻗﻲ ﺗطوﻋﻲ ﺑﺷﻛل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﺳﺗﻌﻣﺎل و ﺟﻣﻊ ﺗﺗوﻟﻰ
 .1اﻟﯾﻘﯾن ﻋدم ﻣﺧﺎطر ﻣن واﻟﺗﺧﻔﯾض أﻋﻣﺎل ﻓرصﻠق ﺧ أﺟل ﻣن وﻫذا اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ
 أﺟل ﻣن ﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲاﻟ رﺻد ﺳﯾﺎق ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﺣوﯾل طرﯾﻘﺔﻛﻣﺎ ﻋرﻓت ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ 
 اﻟذي اﻟﻧظﺎم ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ،ﻣﻣﻛن وﻗت ﺑﺄﺳرع اﻟﻔرصو  ﻟﻠﺗﻬدﯾدات اﻟﺿﻌﯾﻔﺔ اﻹﺷﺎرات أﻓﺿل وﺟﻣﻊ اﻛﺗﺷﺎف
  .2اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻘرارات اﺗﺧﺎذو  ﻟﻼﺑﺗﻛﺎر ﯾﻬدف
  :3ﺿﻣنﯾﺗ ﻣﻔﻬوم واﺳﻊ  اﻟﯾﻘظﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﺗرى أن eniroC أﻣﺎ 
ﺑﺎﻟﺑﺣوث اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﺗﻘﻧﯾﺔ، اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت  ﺗﻌﻧﻰ ﺑﺎﻟدرﺳﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ: اﻟﯾﻘظﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ 
 ... .واﻟﺧدﻣﺎت،
 .ﺗﻬﺗم ﺑﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن واﻟﻣرﺗﻘﺑﯾن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ: اﻟﯾﻘظﺔ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ 
 .،اﻟﻣوردﯾن واﻻﺳواقﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑﺎﺋن: اﻟﯾﻘظﺔ اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ 
ﺗﻐطﻲ اﻟﯾﻘظﺔ اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ﻣﺎ ﺗﺑﻘﻰ ﻣن ﻣﺣﯾط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ tluabiR te tenitraM ﺣﺳب: اﻟﯾﻘظﺔ اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ 
 ... .اﻟﻌواﻣل اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ، اﻟﻌواﻣل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ،: ﻣﺛل






                                                           
 : etis el rus éilbup elcitra ,euqigétarts elliev al & sussecorp rap tnemeganam el ,imsaQ lE dauoaJ demahoM :  1
 .3102/50/03 el,fdp.imsaqle_42mdsi/4202%mdsi/FDP/rf .nltvinu.mdsi//:ptth
2
ﻣﻘﺎل ﻣﻘدم ﻟﻠﻣﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻷول ﺣول ، senneirégla IMP-EMP sel snad euqigétarts elliev al: ﯾﻣﯾﻧﺔ، ﻛرواش:
 .3002أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ وﻧﺟﺎﻋﺔ اﻷداء ﻟﻼﻧدﻣﺎج اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻓﻲ اﻻﻗﺛﺻﺎد اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﯾزي وزو، اﻟﺟزاﺋر،ﺟوان
3
 ecnegilletni’l te euqigétarts elliev al ,esirpertne’l ed tnemennorivne’l ed ecnallievrus aL : nehoC ,eniroC :
 sel rus ehcrehcer ed te seduté’d ertnec ,seriatnemélpmoc siam stneréffid stpecnoc sed ,euqigétarts
 ,ecnarF ,III elliesraM-xiA étisrevinu ,sesirpertne sed noitartsinimda’d tutitsni ,noitseg al te snoitasinagro
 .43p,0002
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  اﻟﯾﻘظﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ: 81  رﻗم اﻟﺷﻛل
  
 te euqigétarts elliev al ,esirpertne’l ed tnemennorivne’l ed ecnallievrus aL : nehoC ,eniroC :ecruoS
 .dibi,seriatnemélpmoc siam stneréffid stpecnoc sed ,euqigétarts ecnegilletni’l
  :1اﻟﯾﻘظﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫﻲ وﯾﻣﻛن اﻟﺗﻣﯾﯾز ﺑﯾن ﺛﻼث أﻧواع  ﻣن ﻣﻌﻠوﻣﺎت
ﺔ وﺗوﺟﻬﻬﺎ ﻻﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ اﻟداﺧﻠﻲ وﺗﻛﺗﺳﻲ ﻣؤﺳﺳﺿم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﺟﻬﺎ اﻟﺗو : ﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟّﺗﺣﻛم .1
 ؤﺳﺳﺎتداء أﺣﺳن اﻟﻣﺄداءﻫﺎ ﺑأﻣن أن ﺗﻘﺎرن  ؤﺳﺳﺔﻣﻌرﻓﺔ ﻫذا اﻟّﻧوع أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻛوﻧﻬﺎ ﺗّﻣﻛن اﻟﻣ
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﯾﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أّن ﻫذﻩ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن طرﯾق اﻟﻧظم  ﺗﺳﯾﯾر ﺗموﯾ (.gnikramhcneB)
 .أﻏﻠب اﻟدراﺳﺎت ﻣﻧﺻّﺑﺔ ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻛﻧظم ﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ و ﻧظم اﻻﻧﺗﺎج و ﻧظم اﻟﺟودة
ووﺟﻬت ﻟﻼﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺧﺎرﺟﻲ أو  ﻣؤﺳﺳﺔﺗﺿم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ أﻧﺗﺟت داﺧل اﻟو : ﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﺄﺛﯾر .2
 أو ﺑر ﻧظم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟّﺗﺳوﯾﻘﯾﺔوﺗﻌﺗ(. ردو واﻟﻣ زﺑونﻛﺎﻟ)اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣوﺟﻬﺔ ﻷﻓراد وﻣﺟﻣوﻋﺎت ﺧﺎرج 
 .ﻧظم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط اﻟﻣﻧظﻣﺎت أﻣﺛﻠﺔ ﻣن اﻷﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻰ ﺗﻘوم ﺑﺗﺳﯾﯾر ﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﺄﺛﯾر
ﺗﻣﺛل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺟﻣﻌت ﻣن ﺧﺎرج اﻟﻣﻧظﻣﺔ  :ﻔﺔاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺟزﺋﯾﺔ أو اﻹﺷﺎرات اﻟﺿﻌﯾ .3
  .ووّﺟﻬت ﻟﻼﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟداﺧﻠﻲ
 :1اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻷﻗﺳﺎم اﻟﺿﻌﯾﻔﺔ اﻹﺷﺎرات أو اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺗﺗﺿﻣن 
                                                           
1
ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، دراﺳﺔ ﻣدى وﻋﻲ ﻣﺳﺋوﻟﻲ اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﻛوﯾﺗﯾﺔ ﻧﺣو اﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ،  :ﻛﻣﺎل، روﯾﺑﺢ:
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وﻫﻲ ﺗﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺧص اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن أو  :ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن اﻟﺗﻧﺎﻓس  . أ
، ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت، دﺧول اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن إﻟﻰ ةأو ﺧدﻣﺎت ﺟدﯾد اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﯾن ﻛﺈدﺧﺎل ﻣﻧﺗﺟﺎت
أﺳواق ﺟدﯾدة، ﺗﺣﺳﯾن أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل، طرق ﺗﺳوﯾق اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن، اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﺳﺎءﻟﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن 
ﻣﻧﺎﻓﺳﺔ،  ﻣؤﺳﺳﺎتاﻟّﺳﺎﺑﻘﯾن ﺣول ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻌﻣل واﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻰ ﺷﻐﻠوﻫﺎ أﺛﻧﺎء ﺗواﺟدﻫم ﻓﻰ 
 .ﻣﺷﺎرﯾﻊ اﻟﺑﺣث واﻟﺗطوﯾر اﻟﺟدﯾدة
وﺗﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺧص ﺷﺧﺻﯾﺎت ﻓﻲ  :اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟﻘدراﺗﯾﺔ  . ب
 ﻣؤﺳﺳﺔﻣن اﻟﻣﻣﻛن أن ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗﻘﺑل اﻟ اﻟﺗﻲاﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ أو اﻟزﺑﺎﺋن اﻟﻣﻬﻣﯾن  ﻣؤﺳﺳﺎتاﻟ
 . ﻗوى اﻟﺿﻐط ،وﺗﺷﻣل اﻟﻣﯾوﻻت، اﻷﺻدﻗﺎء، اﻟﻘدرات اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ واﻟﺗﻔﺎوﺿﯾﺔ
 ﻲاﻟﺗ ﻣﺷﺎﻛلاﻟو  رﻏﺑﺎﺗﻬمﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻫﺗﻣﺎﻣﺎت اﻟزﺑﺎﺋن ورﺿﺎﻫم و و  :اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ . ت
 .ﺗﻌﺗرﺿﻬم
، وﺟود ﻣوارد ﻣﺎﻟﯾﺔ موﺗﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول وﺟود ﻣواد ﺧﺎ :ﻣوﯾﻠﯾﺔﺗاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟ . ث
 .ﺧﺎرﺟﯾﺔ أو وﺟود اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ اﻟﺧﺑﯾرة
وﺗﺿم أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ اﻟﺟدﯾدة أو ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت واﻟﺧدﻣﺎت،  :اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ  . ج
 .اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺑدﯾﻠﺔ أو اﻟﺟدﯾدة
ﺗﺿم ﺗﻐﯾرات ﻓﻰ ﻧﻣط ﺣﯾﺎة اﻟﺳﻛﺎن، ﻋدد اﻟوظﺎﺋف اﻟﺟدﯾدة، ﻧﺷﺎطﺎت  :اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  . ح
 .اﻟﻣﺳﺗﻬﻠﻛﯾن وﻋﺎداﺗﻬم، ﻧﺳﺑﺔ ﻧﻣو اﻟﺳﻛﺎن، ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺗزوﺟﯾن
ﺗﺿم اﻟﺗﺷرﯾﻌﺎت واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺟدﯾدة، ﻗواﻧﯾن ﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﺗﺟﺎرة، ﻗواﻧﯾن ﺣﻣﺎﯾﺔ  :اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ  . خ
 .ﻧظﺎم اﻟﺿراﺋب اﻟﺑﯾﺋﺔ،
ت ﺣول اﻟﻧﺎﺗﺞ اﻟﻣﺣﻠﻲ اﻟﺧﺎم، ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﺿﺧم، اﻟﻌﺟز ﻓﻰ ﺗﺿم ﻣﻌﻠوﻣﺎ :اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ  . د
  .ﻣﯾزاﻧﯾﺔ اﻟدوﻟﺔ، اﻻﺳﺗﺛﻣﺎرات، ﻣؤﺷرات ﻧﻣو اﻻﻗﺗﺻﺎد، ﺣرﻛﺎت اﻷﺳﻬم ﻓﻲ اﻟﺑورﺻﺎت
  
ﯾﺗﺿﺢ أن اﻟﯾﻘظﺔ ﺗﻌﻧﻰ ﺑرﻗﺎﺑﺔ اﻟﻣﺣﯾط وﺑﺎﻟﺑث اﻟﻬﺎدف ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ ﻣﺎ ﺳﺑق ﻣن ﺧﻼل 
اﻻﺳﺗﻣﺎع واﻟﻣﻼﺣظﺔ ﻣن أﺟل اﻟﻛﺷف ﻋن اﻻﺷﺎرات وﺗﺣدﯾد ﻛل وﻣﻌﺎﻟﺟﺗﻬﺎ ﺑﻬدف اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات وﺗﺗﺿﻣن 
  .اﻟﻣﺳﺗﺟدات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗطوﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻣواﺟﻬﺔ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ
  
 
 .7ص ،اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ :ﻛﻣﺎل، روﯾﺑﺢ: 1
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دور اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣن ﺧﻼل ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء : راﺑﻊاﻟ ﻟﻣﺑﺣثا
  :اﻟﻣﺗوازن
ﻋﻣل اﻻدارة  ﻋﻠﻰ أﺛر اﻟﺣﺎﺻل ﻓﯾﻪاﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ودرﺟﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗﻌﻘﯾد  وﻋواﻣﻠﻪ اﻟﺧﺎرﺟﻲإن ﻟﻠﻣﺣﯾط 
رﻛز اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن وذوي  ﻓﻲ ﻫذا اﻻطﺎر اﻷداء اﻟﻣطﻠوب، وﻣدى ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ وﻗدرﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق
اﻻﺧﺗﺻﺎص ﻋﻠﻰ اﻷﺛر اﻟﺑﯾﺋﻲ ﻓﻲ أداء اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣؤﻛدﯾن ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺧداﻣﻪ ﻓﻲ ﺗﻔﺳﯾر ﺳﻠوك اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
، وﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟﻣﺗﺑﺎدل ﺑﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺳﺎﻋﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ ﻓﻲ ظل اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ
وﻋواﻣﻠﻪ  اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻣﺣﯾطإﻟﻰ أﻧﻪ ﻻ ﻣﻌﻧﻰ ﻷﻫداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ دون أﺧذ اﻟ dranreBوﺑﯾﺋﺗﻬﺎ اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﯾﺷﯾر
اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﺗﺣدﯾﺎت وﻣﺗطﻠﺑﺎت  ﻣﺣﯾطوﻫﻛذا ﻓرﺿت اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﻣﺗﺳﺎرﻋﺔ ﻓﻲ اﻟ اﻻﻋﺗﺑﺎر، ﺑﻌﯾناﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ 
ﺔ وﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ ﻣﻣﺎ ﺗطﻠب ﻣﻌﻪ اﻣﺗﻼك اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻣﻘدرة ﻗﻋدﯾدة ﺣﻔزت اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻋﻠﻰ ﻣواﺟﻬﺗﻬﺎ ﺑد
اﺑداﻋﯾﺔ ﻣﺗﻣﯾزة ﻣن ﺧﻼل ﺗطوﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت واﻟﺧطط واﻷﻓﻛﺎر ووﺿﻊ اﻟﺣﻠول اﻟﺟدﯾدة اﻟﻣﺗطورة ﺗﻣﻛن 
  .رات واﻟﺑﻘﺎء واﻻﺳﺗﻣرارﯾاﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﻣواﻛﺑﺔ اﻟﺗﻐ
  :ﺟﻲاﻻﺳﺗراﺗﯾ اﻟﺧﺎرﺟﻲ واﻷداء ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾطاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن : اﻟﻣطﻠب اﻷول
اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻫﻲ ﻣﻧظﻣﺎت ﻣﻔﺗوﺣﺔ ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ اﻟﻣﺣﯾط ذو اﻟﻌﻼﻗﺔ وﺗﺧﺿﻊ ﻟﻣﺣدداﺗﻪ وﺗﺣﺎول  ﻛل
اﻟﺗوﻓﯾق ﺑﯾن ﻣواطن اﻟﻘوة واﻟﺿﻌف ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺑﯾن اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﺑﺎﻟﻔرص 
اﻟﻌﻼﻗﺔ وﯾﺗﻣﯾز ﻣﺣﯾط اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﺎﻟﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻓﻲ اﻟظروف اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ و . واﻟﺗﻬدﯾدات
 . ﻣﻊ اﻟﺣﻛوﻣﺔ، وﻻﺑد ﻣن دراﺳﺔ ﻫذﻩ اﻟﺗﻐﯾرات وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺗﻠك اﻟﺗﻐﯾرات واﻟﺗﻛﯾف ﻣﻌﻬﺎ ﻟﻐرض ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺟﺎح
إن ﺑﻘﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﺳﺗﻣرارﯾﺗﻬﺎ ﻻ ﺗﺣددﻩ ﻓﻘط اﻷﺣداث اﻟﺗﻲ ﺗﺗم ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺗﻬﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻋن طرﯾق اﻟﻣﺎﻟﻛﯾن 
ص وﺗﻬدﯾدات، وﺗﺷﻛل ﻫذﻩ اﻟﺗﺣدﯾﺎت أو اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ، إﻧﻣﺎ ﻫﻧﺎك اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ وﻣﺎ ﺗﺣوﯾﻪ ﻣن ﻓر 
اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺟزء اﻷﻛﺑر واﻷﻛﺛر ﺗﺄﺛﯾرا ﻋﻠﻰ أداﺋﻬﺎ وذﻟك ﺑﺳﺑب ﺻﻌوﺑﺔ اﻟﺗﺣﻛم 
ﺑﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ وﺿﻌف اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﻣﺳﺑﺑﺎﺗﻬﺎ واﺣﺗﻣﺎﻟﯾﺔ ﺣدوﺛﻬﺎ وﺗﺧﺗﻠف ﻫذﻩ اﻟﺗﺣدﯾﺎت 
دة اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻓﺿﻼ ﻋن ﻋواﻣل أﺧرى ﺗؤدي إﻟﻰ ﺑروز ﺑﺎﺧﺗﻼف ﻣﺣﯾط اﻟﻣﻧظﻣﺔ وطﺑﯾﻌﺔ أﻋﻣﺎﻟﻬﺎ وﺷ
ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣن اﻟﺗﻌﺎﻣل واﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻣﻣﺎ ﯾﺗطﻠب اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﺳرﯾﻌﺔ ﻟﻣواﺟﻬﺔ ﻫذا اﻟﺗﻐﯾر 
  . اﻟﻣﺗﺳﺎرع
 اﻟﺗﻲ واﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻷﺣداث اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻣﺛل
 ﻓﻬﻲ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻛﺎﻧت ﻓﺈذا اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، ﻓﻲ ﺳﻠﺑﯾﺔ أو إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺑﺻورة اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ واﺿﺢ لﺑﺷﻛ ﺗؤﺛر أن ﯾﻣﻛن
 ﻋﻠﻰ ﯾﺟب ﻣﺧﺎطر ﺗﻣﺛل ﻓﻬﻲ ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻛﺎﻧت وٕاذا ، اﻗﺗﻧﺎﺻﻬﺎ ﻧﺣو اﻟﺳﻌﻲ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺟدر ﻓرﺻﺎ ً ﺗﻣﺛل
 ، اﻟﺣﺎﺳﺑﺎت ﺛورة اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ واﻟﺗﻬدﯾدات اﻟﻔرص أﻣﺛﻠﺔ وﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻋﻠﻰ أﺛرﻫﺎ ﺗﺣﺟﯾم أو ﺗﺟﻧﺑﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ " اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ ﺑﯾن :اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ
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 اﻟﺦ،......اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺣدة واﻻﺗﺟﺎﻫﺎت، اﻟﻘﯾم ﺗﻐﯾر اﻟﺳﻛﺎﻧﯾﺔ، اﻟﺗﺣوﻻت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ،
 ﺗﺧﻔﯾض وﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻣﺣﯾطاﻟ وٕاﯾﺟﺎﺑﯾﺎت ﻣزاﯾﺎ ﻣن اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﺑﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﺿﻌوا وﯾﻬﺗم
 ﻫذا اﺗﺟﺎﻫﺎت ﺣﺻر ﯾﺟب اﻟﻣﺟرد اﻟﺗﺣﻠﯾل ﻋن اﻻﺑﺗﻌﺎد وﻟﻐرض وﻫﻧﺎ 1.اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗﻬدﯾدات ﺗﺄﺛﯾر وﺗﺣﺟﯾم
 اﻟﻐﻣريﯾوﺿﺢ وﻋﻠﻰ ﻫذا اﻷﺳﺎس . داء اﻟﻣﺗوازناﻷ ﺑطﺎﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ اﻟﻘﯾﺎس اﻋﺗﺑﺎرات وﻓق اﻟﺗﺣﻠﯾل
ﻣن ﺧﻼل اﺑداع اﻟﻔرد واﺳﺗﺧداﻣﻪ ﻟﻘدراﺗﻪ وﻣﺎ ﯾﺣﯾط ﺑﻪ ﻣن ﻣؤﺛرات ﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻻﺑداع واﻟ
ﻣﺎ ﻫو ﺟدﯾد ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻪ وﻟﺑﯾﺋﺗﻪ ﻋﻠﻰ أن ﯾﻛون ﻫذا ﻣﻔﯾدا داﺧﻠﯾﺔ وﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﯾﻣﻛﻧﻪ ﻫذا ﻣن ﺗﺣﻘﯾق 
  .ﻟﻠﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل ﺑﻬﺎ
ﻣن ﺧﻼل ﺗﻣﺛﯾﻠﻪ اﻻﺑداع ﺑﺎﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟﻣﺗﻐﯾرات  اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻟﻣﺣﯾطوا اﻹﺑداع ﺑﯾن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺣرﯾموﯾؤﻛد 
ﻟﺑﺣث ﺑﻣﻧظور ﻋﻼﻗﺎت ﺟدﯾدة ﻏﯾر ﻣﺄﻟوﻓﺔ، ﯾﺗﻔﺎﻋل ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ اﻟﻔرد ﻣﻊ اﻟﻌﻣل واﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺎ
  .واﻟرﺑط ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﺗﻘدﯾم ﻣﺎ ﻫو ﺟدﯾد وذو ﻗﯾﻣﺔ
ﺑﺄن ﻫﻧﺎك ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻗوى وﻣﺗﻐﯾرات ﺧﺎرﺟﯾﺔ ﺗؤﺛر ﻓﻲ ﻛﻔﺎءة اﻻدارة ﻟﺗﻘدﯾم ﻣﺧرﺟﺎﺗﻬﺎ،  reltoKوﯾرى
وﯾﺗطﻠب ﻣن ﻫذﻩ اﻻدارة ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﻬﺎﻣﻬﺎ وأﻧﺷطﺗﻬﺎ وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬﺎ ﻻﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎت وﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟزﺑﺎﺋن ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﺗﻣﯾزة 
  .ﻣن أﺟل اﺑراز ﻣﺧرﺟﺎﺗﻬﺎ ﺑﺷﻛل ﯾﻔوق ﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن
ﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻬﺎدﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻣﯾﯾز ﻓﻲ ﺟودة ﻣﺧرﺟﺎﺗﻬﺎ ﻋن ﻣﻧﺎﻓﺳﯾﻬﺎ إﻟﻰ أﻧﻪ ﯾﺗطﻠب ﻣن اﻟ اﻟﺳﺎﻟموﯾﺷﯾر 
  .اﺳﺗﻘطﺎب واﻣﺗﻼك ﻋﺎﻣﻠﯾن ذوي ﻣﻬﺎرات ﻣﺗﻣﯾزة ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﯾﯾز ﻣن ﺧﻼل اﻻﺑداع
  :ﻓﻘد أوﺿﺣﺎ ﺑﺄن ﺗﻌزﯾز اﻻﺑداع ﯾﻣﻛن أن ﯾﺗﺟﺳد ﻓﯾﻣﺎﯾﻠﻲ( اﻟطﺎﺋﻲ واﻟﺧﻔﺎﺟﻲ)أﻣﺎ
وﺧﺎﺻﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻻﺑداﻋﺎت اﻟﺟدﯾدة  ﺗﯾﺳر اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﻛﯾﻔﻬﺎ ﻣﻊ ﺑﯾﺋﺗﻬﺎ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ 
 .واﻟﺗطورات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻟﻬﺎ
ﺗﻌزﯾز ﻗدرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺎوﻣﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن ﻣن ﺧﻼل ﺗﻌزﯾز وﻻء اﻟزﺑﺎﺋن وﻣﻧﻌﻬم ﻣن  
 .اﻟﺗﺣول إﻟﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ وﺧدﻣﺎﺗﻬﺎ
 ﺑدأ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻷﺣق ﺑﺎﻟرعﺗﻌزﯾز ﻗدرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺎوﻣﺔ ﻣﻊ اﻟﻣوردﯾن ﻋن طرﯾق ﺗﻌزﯾز ﻣ 
 ﻣن ﻓﺗرة ﻓﻲ ﺗطور اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻧظﺎم أن dnalreBﺑﯿﻦ ﻓﻘد ،اﻟرﻗﺎﺑﺔ أﻧظﻣﺔ ﺗﺣدﯾد ﻓﻲ ﻫﺎﻣﺎ دورا اﻟﻣﺣﯾط ﯾﻠﻌب
 ﺗﺑﯾن ﺣﯾن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻟﺗﻌﻘﯾد، ﻓﻲ وﻗﻠﺔ اﻟﻧﺳﺑﻲ ﺑﺎﻻﺳﺗﻘرار اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺣﯾط ﺗﻣﯾز إذ اﻻﻗﺗﺻﺎدي اﻟﺗﺎرﯾﺦ
اﻟﻣﻌطﯾﺎت ﻏﯾر  ﺗدﻣﺞ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﺿروري ﻣن أﻧﻪ relliM te nodroG ﻗدﻣﻪ اﻟذي اﻟﺑﺣث ﻧﺗﺎﺋﺞ
 nayaraN te nodroG أﻣﺎ  اﻟﻣﺣﯾط، ﻓﻲ اﻟﯾﻘﯾن ﻋدم اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﻧظﺎم ﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﯾﺔ ﻟﻣواﺟﻬﺔ
                                                           
1
 ﻟﺻﯾﺎﻏﺔ )TOWS( ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣوزوﻧﺔ ﻣﻊ اﻷﻫداف ﺑطﺎﻗﺔ إﺳﺗﺧدام :إدرﯾس ﺻﺑﺣﻲ، ﻣﺣﻣد اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ و واﺋل ﻣﻧﺻور، ﻣﺣﺳن طﺎﻫر : 
 .56،ص9002،71ﻣﻘﺎل ﻣﻧﺷور ﻓﻲ ﻣﺟﻠﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟﺧﻠﯾﺟﻲ،اﻟﻌدد ، - اﻟﻌرﺑﻲ اﻟﺑﻧك ﻓﻲ اﺧﺗﺑﺎرﯾﺔ دراﺳﺔ-  اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
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اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ،  وﻏﯾر اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت إﻟﻰ اﻟﻠﺟوء أﻫﻣﯾﺔ إﻟﻰ ﯾؤدي اﻟﯾﻘﯾن ﻋدم ﻣﺳﺗوى ارﺗﻔﺎع أن ﻓﯾﻼﺣظﺎن
 اﻷداء ﻣؤﺷرات اﺳﺗﻌﻣﺎل إﻟﻰ ﺗﻠﺟﺄ اﻟﯾﻘﯾن ﻋدم ﻣن ﻣرﺗﻔﻊ ﻣﺳﺗوى ﺗواﺟﻪ اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت أن ﻋﻠﻰ ﯾدل وﻫذا
 اﻟﻣؤﺷرات ﻋﻠﻰ ﺗرﻛز اﻟﺗﻲ اﻟﺗﻌﻘﯾد وﻗﻠﯾل ﺛﺎﺑت ﻣﺣﯾط ﻓﻲ ﺗﻧﻣو اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻛس ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻏﯾر
  .1أﻛﯾد ﻏﯾر اﻟﻣﺣﯾط ﻛﺎن ﻛﻠﻣﺎ وﺷﻣوﻟﯾﺔ ﺗوازﻧﺎ أﻛﺛر اﻷداء ﻗﯾﺎس ﯾﻛون ﻟذﻟك وﻛﻧﺗﯾﺟﺔ ﺔ،اﻟﻣﺎﻟﯾ
اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻏﯾر ﻣﺗﺳﺎوﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ وأﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺄﺛر أداؤﻫﺎ إن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط 
ﺑﺷﻛل أﻛﺑر ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ واﺣدة أو اﺛﻧﯾن ﻣن ﺗﻠك اﻟﻌواﻣل، ﻛﻣﺎ أن أﻫﻣﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾر ﺗﻠك اﻟﻌواﻣل ﺗﺗﺑﺎﯾن ﻣن وﻗت 
ﻣن إﻟﻰ آﺧر، ﻟذﻟك ﯾﻧﺑﻐﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺎت أن ﺗﻘوم ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﺑدراﺳﺔ وﺗﺣﻠﯾل ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ 
  .2أﺟل ﺗﻘﯾﯾم ﺗﺄﺛﯾراﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء
  : وﻓﯾﻣﺎﯾﻠﻲ ﺳﻧﺣﺎول اﺑراز دور ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط ﻓﻲ اﻷداء وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن
  :ﺑﺎﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣواﻟﻌواﻣل اﻟﻌﺎﻣﺔ  ﻋﻼﻗﺔ:اﻟﺛﺎﻧﻲاﻟﻣطﻠب 
 :ﻛﺎﻵﺗﻲ ﯾﺗﺟﻠﻰ دور اﻟﻌواﻣل اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﺣﯾط ﻓﻲ ﻣﺣور اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو
 :اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔاﻟﻌواﻣل : أوﻻ
 ﻣﻣﺎ اﻻﺳﺗﻘرار ﺿﻌف ﻣن ﺣﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺗﻛون ﻋﻧدﻣﺎ ا اﻟﻌﺎﻣلﻟﻬذ ﺗﺄﺛﯾر وأﺧطر أﺷد إن
 اﺗﺟﺎﻩ اﻟﺣﻛوﻣﺔ ﺳﯾﺎﺳﺔ ﻣراﻗﺑﺔ ﺗﺗطﻠب اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻓﻬذﻩ ،اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺗﻐﯾر ﺧﺎﺿﻌﺎ ً اﻟﺣﻛوﻣﻲ اﻟﺗﻛوﯾن ﯾﺟﻌل
 ﺳﺑﺑﺎ ً ﯾﻛون أو ﻓرﺻﺎ ً ﯾﺧﻠق أن ﯾﻣﻛن ﻣﺛﻼ ً اﻟﺗﺷرﯾﻊ ﻓﺈﻋﺎدة اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ، اﻟﻣوارد ﻣن ﺑﺎﻻﺳﺗﻔﺎدة اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ اﻷﻧﺷطﺔ
 ﻋﻠﻰ ﺗﺄﺛﯾر ذا ﯾﻛون أن ﯾﻣﻛن ﺳﯾﺎﺳﻲ ﺣدث أي وٕان ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﻣﻧظﻣﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻔرص ﺑﻌض ﺿﯾﺎع ﻓﻲ
  .اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗواﺟﻪ اﻟﺗﻲ اﻟﺗﺣدﯾﺎت ﺑﻌض إﯾﺟﺎد أو ﻧﻔﺳﻪ اﻟوﻗت ﻓﻲ واﻟﻔﻌﻠﯾﺔ اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ اﻟﻔرص
ﺔ، ﻓﺎﻟﺣﻛوﻣﺔ ﻣﻊ ﻗدرﺗﻬﺎ ﺗﺳﺗطﯾﻊ أن ﻗواﻧﯾن ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣﻧظﻣ اﻟﺣﻛوﻣﺔ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺳنﺑﻣﻌﻧﻰ آﺧر 
ﺗﻘدم اﻟﺣواﻓز ﻟﻘطﺎع اﻷﻋﻣﺎل وذﻟك ﻟﺗطوﯾر اﻻﺑداع ﺳواء ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻻﻧﺗﺎج أو اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت أو اﻟﺧدﻣﺎت، 
وﻫﻧﺎك أﻧﻣوذﺟﺎ ﻟﺗطوﯾر ﻧظﺎم اﻻﺑﺗﻛﺎر ﯾﺗﻛون ﻣن ﻋدة ﻣراﺣل ﺣﯾث أﻧﻪ ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ ﯾﺗم ﺣﯾﺎزة 
                                                           
1
ﻣﻘﺎل ﻣﻘدم ، -دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ-ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن أداة ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻟﻠﺗﻘﯾﯾم اﻟﺷﺎﻣل ﻷداء اﻟﻣﻧظﻣﺎت: ﻧﻌﯾﻣﺔ، ﯾﺣﯾﺎوي وﺧدﯾﺟﺔ،ﻟدرع:  
 .18، ورﻗﻠﺔ، ص 1102ﻧوﻓﻣﺑر 32/22ﻟﻠﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻟﺛﺎﻧﻲ ﺣول اﻻداء اﻟﻣﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت واﻟﺣﻛوﻣﺎت، ﺟﺎﻣﻌﺔ ورﻗﻠﺔ ﯾوﻣﻲ
دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ - اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ وأﺛرﻫﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﺔ :أﺛﯾر، ﻋﺑد اﻷﻣﯾر و ﺳﻼم ﺟﺎﺳم، ﺣﻣود،: 2
، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻻدارﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟدارة اﻟﻣﻧﺷﺄة اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻣطﺎطﯾﺔ
  .  77،ص5002،3،اﻟﻌدد7واﻻﻗﺗﺻﺎد،اﻟﻣﺟﻠد
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ن ﺧﻼل اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ واﻟﺗﺟرﺑﺔ، وﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ أﺧرى ﺗﺣﺳﯾن ﻫذا اﻻﺧﺗراﻋﺎت أو اﻻﺑداﻋﺎت، وﻣن ﺛم اﺳﺗﻌﺎﺑﻬﺎ ﻣ
  .1اﻻﺑداع ﻣن ﺧﻼل اﻻﺿﺎﻓﺎت ﻋﻠﯾﻬﺎ وﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷﺧﯾرة ﯾﺗم ﺗوﻟﯾد اﺧﺗراﻋﺎت واﺑداﻋﺎت ﺟدﯾدة وﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
  :اﻟﻌواﻣل اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ:ﺛﺎﻧﯾﺎ
اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ  وﺗﺷﻣل ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺗؤﺛر اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟراﻫﻧﺔ واﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻟﻼﻗﺗﺻﺎد اﻟوطﻧﻲ ﻓﻲ أداء اﻟﻣﻧظﻣﺔ،
ﺣﯾث ﯾﻣﻛن أن . ﺑوﺟﻪ ﺧﺎص اﻟﺗﻘﻠﺑﺎت ﻓﻲ وﺗﯾرة اﻟﻧﺷﺎط ﻻﻗﺗﺻﺎدي، واﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﺗﺿﺧﻣﯾﺔ، وأﺳﻌﺎر اﻟﻔﺎﺋدة
اﻻرﺗﻔﺎع ﻓﻲ )اﻟﺗﺿﺧم اﻟﻧﻘدي ﻓﺣﺎﻟﺔ ﯾؤدي ﻛل ﻣﻧﻬﺎ إﻣﺎ إﻟﻰ ﺗﺳﻬﯾل أو إﻋﺎﻗﺔ ﺳﻌﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﺑﻠوغ أﻫداﻓﻬﺎ،
ﺟور واﻷﺳﻌﺎر وٕاﻟﻰ آﺛﺎر ﻋﻛﺳﯾﺔ ﻓﻲ ارﺗﻔﺎع ﻟوﻟﺑﻲ اﻷ اﻟﻣﺗواﺻل ﯾؤدي إﻟﻰ( اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻌﺎم ﻟﻸﺳﻌﺎر
ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻏﯾر أن اﻟﺗﺿﺧم اﻟﻣﻌﺗدل ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻷﺧرى ﻗد ﯾﺣول دون ﺗوﺟﻪ اﻹدارة ﻧﺣو رﻓﻊ 
  .اﻷﺳﻌﺎر ﻟﻣواﺟﻬﺔ ارﺗﻔﺎع اﻟﻛﻠف أو ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﺗدﻧﻲ ﻛﻔﺎءة اﻷداء
 اﻷﻓﻛﺎر وﺗﻧﻔﯾذ ﺗﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ اﻹدارة ﻗدرة ﻣن ﯾﺣد ﻗد اﻹﺑداﻋﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﻛﺎﻟﯾف ارﺗﻔﺎع إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
 أو ﻓﻛرة ﻷﯾﺔ اﻗﺗراﺣﻬم ﻗﺑل اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻛﺛﯾرًا ﺑﺎﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﯾﻔﻛرون اﻷﻓراد ﯾﺟﻌل اﻟذي اﻷﻣر اﻹﺑداﻋﯾﺔ، واﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ
  .2اﻟﻌﻣل ﻓﻲ إﺑداﻋﯾﺔ أﺳﺎﻟﯾب
  :اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻌواﻣل:ﺛﺎﻟﺛﺎ
  :ﻓﻲ ﻣﺣور اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﻣن ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎﯾﻠﻲ  اﻷﺧﯾر ﻫذا ﯾؤﺛر
 ﻷﻧﻪ اﻋﺗﺎدﻫﺎ، اﻟﺗﻲ واﻟﺗﻘﺎﻟﯾد واﻟﻌﺎدات اﻟﺳﻠوك ﻷﻧﻣﺎط ﺑﺎﻻرﺗﯾﺎح اﻟﻔرد ﯾﺷﻌر :واﻟﺗﻘﺎﻟﯾد اﻟﻌﺎدات 
 اﺳﺗﺟﺎﺑﺗﻪ وﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺻرﻓﻪ طرﯾﻘﺔ ﺗﺣدد ﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻋﺎدات ﯾﻛون اﻟﻔرد أن اﻟﺗﻌﻠم ﺗدل ﻧظرﯾﺎت ﻛﻣﺎ
 ﺗﺣول واﻟﺗﻲ ﺗﻔﻛﯾرﻩ أﻣﺎم اﻟﻌواﺋق أﻛﺑر ﻣن اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻓﻲ ﻋﺎداﺗﻪ ﺗﻛون ﻣﺎ ﻓﻛﺛﯾرا ً ﻟﻠﻣواﻗف، وﻟذﻟك
 .ﺟدﯾدة اﻧﺑﺛﺎق أﻓﻛﺎر دون
ﻟﻣﺎﻫرة واﻟﻣﺗﻣﯾزةا ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾظﻬر ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻓﻲ: ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾم 
وﺗﺄﻫﯾل،  ﺗدرﯾب ﻣن اﻟﻧﻣو أﺳﺑﺎب ﺗوﻓﯾر ﺧﻼل ﻣن ﻓﯾﻬﺎ واﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﺗﻧﻣﯾﺗﻬﺎ إﻟﻰ وﺗﺳﻌﻰ  
 اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻫﺗﻣﺎم ﯾﻌﻛس وﻫذا ﺟودة اﻟﻌﻣل رﻓﻊ ﻓﻲ ﺗﺳﻬم ﻣﺗراﻛﻣﺔ وﻣﻬﺎرات ﺧﺑرات وﺗﻛوﯾن
 اﻟﺑراﻣﺞ وﺟود ﻓﻌدم أﻫداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺗﺣﻘﯾق ﻓﻲ إﯾﺟﺎﺑﺎ ً ﯾؤﺛر ﻣﻣﺎ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺑﺗﻧﻣﯾﺔ
                                                           
، ﻣﺟﻠﺔ -دراﺳﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن اﻟﺟزاﺋر واﻷردن-د اﻟﻣﻌرﻓﺔاﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ اﻻﺑداع ﻛﻣدﺧل رﯾﺎدي ﻓﻲ ظل اﻗﺗﺻﺎ:ﻋﻠﻲ ﻓﻼح، اﻟزﻋﺑﻲ: 1
 .661،ص1102أﺑﺣﺎث اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وادارﯾﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﻌﻠوم اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر،اﻟﻌدد اﻟﻌﺎﺷر، دﯾﺳﻣﺑر
ﻣﻘﺎل ﻣﻘدم ﻟﻠﻣؤﺗﻣر اﻟدوﻟﻲ اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ،  أﺛرﻫﺎ وآﻟﯾﺎت ﺗﻔﻌﯾل اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ اﻹﺑداع ﻓﻲ اﻟﻣؤﺛرة اﻟﻌواﻣل :ﻋواﺷرﯾﺔ اﻟﺳﻌﯾد، : 2
 .71،ص9002ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻧﺣو أداء ﻣﺗﻣﯾز ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﺣﻛوﻣﻲ،ﻣﻌﻬد اﻻدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ،
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 ﻣواﺿﯾﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﻣوﺟودة واﻗﺗﺻﺎر اﻹﺑداﻋﯾﺔ اﻟﻣﻬﺎرات ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺳﺎﻋد اﻟﺗﻲ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
   .1اﻟﺑﺷريﻗدرات اﻟﻣورد  ﻓﻲ ﺳﻠﺑﺎ ً ﯾؤﺛر أن ﺷﺄﻧﻪ ﻣن ﺗطوﯾر وﻻ ﺗﺟدﯾد ﻓﯾﻬﺎ ﻟﯾس ﻣﻛررة ﻧﻣطﯾﺔ
  :اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ:راﺑﻌﺎ
 اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻓﻲ ﺗﺳﺗﺧدم ﺟدﯾدة ﻓﻧﯾﺔ ﺗﺟﻬﯾزات أو طرق أو ﻣﻌرﻓﺔ ﺗﻬﯾﺋﺔ ﻫو اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر  
 أﺷﻛﺎﻻ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾﺄﺧذ وﻗد اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ زﯾﺎدة أو  اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ ﺧﻔض أو اﻻﻧﺗﺎج ﺗﺣﺳﯾن ﻓﻲ ﯾﺳﻬم ﺑﻣﺎ
 ،لاﻟﻌﻣ ﻓﻲ ﺟدﯾدة ﺳﺎﻟﯾبأ وأ دواتأ إدﺧﺎل أو ﺗﻠﻘﺎﺋﯾﺔ، أﺧرى إﻟﻰ ﻣﯾﻛﺎﻧﯾﻛﯾﺔ ﺗﺟﻬﯾزات ﻣن اﻟﺗﺣول ﻣﺛل ﻋدة،
 ﺗوﻓﯾر ﻟﻰإ ﺗؤدي ﺑطرﯾﻘﺔ ﺑل ﻋﺷواﺋﯾﺔ ﺑﺻورة اﻟﺗرﺗﯾب ﯾﻛون ﻻ ﺑﺣﯾث اﻟﻌﻣل ﻟﻣواﻗﻊ اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺗرﺗﯾب ﻛذﻟك
  .داءاﻷ وﺳرﻋﺔ واﻟﺟﻬد اﻟوﻗت
 وٕاﺣﻼل اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ، واﻹﺟراءات واﻷﺳﺎﻟﯾب ﺑﺎﻟطرق اﻟﻌﻣل ﺗرك اﻟﻣﻧظﻣﺔﯾﻠزم  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ إن اﻟﺗﻐﯾﯾر  
 ﺗﻛون ﺣﺗﻰ اﻹﺑداع إﯾﺟﺎد ﻋﻠﻰ واﻟﻌﻣل ﻟﻸداء أﻓﺿل أﺳﺎﻟﯾب اﺑﺗﻛﺎروﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ  ،واﻟﺟدﯾدة اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻟطرق
 ﻣن أﻓﺿل ﺛﻣﺎرﻫﺎ ﺗﻌطﻲ اﻟﺟدﯾدة اﻟطرق أن إﺛﺑﺎت ﯾﺗم ﺑﺣﯾث اﻷداء ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎﺑﻲ ﺗﺄﺛﯾر ذات اﻟﺟدﯾدة اﻟطرق
 ﻋﻠﻰ وﻛذﻟك واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻔردي اﻟﺳﻠوك ﻋﻠﻰ ظﺎﻫرة آﺛﺎر رﻠﺗﻐﯾﯾﻟ وﯾﻛون .اﻷداء ﻧﺣو اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ اﻟطرق
 أوﺧط طرﯾﻘﺔ، أو أﺳﻠوب ﺑﺈدﺧﺎل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻘوم ﻋﻧدﻣﺎ ذﻟك ﯾﻛون وﻗد اﻟﻣﻧظﻣﺔ، داﺧل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻬﯾﻛل
 ﺧﻣﺳﺔ ﻋن ﺗﻐﻧﻲ اﻟﺟدﯾدة اﻵﻟﺔ ﻓﻣﺛﻼ ً اﻟﻌﻣل ﺑﯾﺋﺔ ﻓﻲ اﺗﻐﯾﯾر  ذﻟك ﯾﺣدث ﺑﺣﯾث اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﻣﻌدات أو إﻧﺗﺎﺟﻲ،
 ﻟﻠﻌﻼﻗﺎت ﯾﻣﻛن ﻛﻣﺎ ﻟوﺣدﻫﺎ ذﻟك اﻵﻟﺔ ﺗﻠك وﺗﺧﺗﺻر ﻣراﺣل ﺧﻣس ﺿﻣن ﺑﺎﻟﻌﻣل ﯾﻘوﻣون ﻋﻣﺎل
  .2اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻌض ﻋن اﻻﺳﺗﻐﻧﺎء أو اﻟﻧﻘل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾرﻣواﻛﺑﺔ  ﯾﺗطﻠب ﻓﻘد ﺗﺗﻐﯾر أن اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
 ﻗد ﻟﻣﺎ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣﻊ ﯾﺗﺿﺎرب واﻟذي اﻟوظﯾﻔﻲ، اﻷﻣﺎن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾرﺗﺑط ﻛذﻟك
 اﻟﻌﻣل وظروف اﻟﺗرﻗﯾﺎت أن وﻛﻣﺎ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، واﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺎت واﻟرواﺗب اﻷﺟور ﻓﻲ ﻣﺎدﯾﺔ ﻣﺧﺎطر ﻣن ﯾﺷﻛل
  .3اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾﺗﺄﺛر ﻗد اﻟذي وﻣﺣﺗواﻫﺎ اﻟوظﯾﻔﺔ وأﻧﻣﺎط اﻟﺗﻐﯾﯾر، ﺑﻬذا ﺗﺗﺄﺛر أن ﯾﻣﻛن
 أﻋﻣﺎﻟﻬم، إﻧﺟﺎز ﻓﻲ ﻟﻸﻓراد اﻟﻣﺳﺎﻋدة واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺟﻬﯾزات أﻧواع ﻣﺟﻣل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻌواﻣل ﺗﺷﻣل
 اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾرات وﺟﻣﯾﻊ أﻋﻣﺎﻟﻬﺎ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ أداء وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﯾرﺗﺑط اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ واﻟﺗﻐﯾﯾر
 اﻟﺗﻐﯾﯾر ﯾﺷﺗﻣل ﻛذﻟك واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺳﻠﻊ إﯾﺟﺎد إﻟﻰ اﻟﻣؤدﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﺎ ً ﺗﻧﺻب
 ﯾؤدي ﺣﯾث ﺧدﻣﺎت أو ﺳﻠﻊ ﻛﺎﻧت ﺳواء اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﺟوﻫر ﻓﻲ واﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﺟﻣﯾﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ
                                                           
 .91ص،اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ :ﻋواﺷرﯾﺔ اﻟﺳﻌﯾد، : 1
 .55، ص 7002 اﻷردن، واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻟﻠﻧﺷر اﻟﻣﻧﺎﻫﺞ دار ،ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗطﺑﯾﻘﺎت ﺗﻘﻧﯾﺎت وﻣداﺧل ﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ إدارة :ﻏﺳﺎن، اﻟﻼﻣﻲ: 2
 .133واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻣﺻر ،ص  واﻟﻧﺷر ﻟﻠطﺑﻊ· اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻟداراﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ اﻻﻧﺳﺎﻧﻲ اﻟﺳﻠوك: ﺻﻼح ،ﻋﺑد اﻟﺑﺎﻗﻲ:  3
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 أﻓﻛﺎر ﺳﯾﺎق ﻓﻲ ﯾﺄﺗﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﺈن ﻋﺎم وﺑﺷﻛل ﻣﺣﺳﻧﺔ، ﻣﻧﺗﺟﺎت أو ﺟدﯾدة ﻣﻧﺗﺟﺎت إﻟﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر
 وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻟﻠﻣﺻﺎدﻗﺔ اﻷﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت إﻟﻰ ﻟﺗذﻫب أدﻧﻰ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣن ﺗﺄﺗﻲ وﻣﺑﺎدرات
 ﺗﻐﯾﯾرات ﻹﺣداث اﻷﻓﻛﺎر روادﻛ  اﻷدﻧﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻓﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺧﺑرة ﺗﻠﻌب وﻫﻧﺎ ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ،
 وﻫﻲ ﻫﯾﻛﻠﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ ﺗﻌﺗﻣد اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ اﻷﻣر ﻫذا وﯾظﻬر اﻟﻌﻣل ﻣﺟﺎل ﻓﻲ ﻣﻬﻣﺔ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ
 أن وﯾﻣﻛن اﻟﻣﺳﺗﻣرة، واﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﻔرص ﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻛﺑﯾرة ﺣرﯾﺔ ﻓﯾﻬﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وﯾﻛون ﻣروﻧﺔ أﻛﺛر ﻣﻧظﻣﺎت
 اﻷﻓﻛﺎر ﻫذﻩ ﺗﻛون وﻗد اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻟﻘﯾﺎدات ﻣن وﻣﺑﺎدرات أﻓﻛﺎر ﺳﯾﺎق ﺧﻼل ﻣن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾرات ﺗﺣﺻل
 ﻣن ﻓﯾﻬﺎ وﻣﺎ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﺧطوط ﻋن وﺑﻌﯾدة اﻟﻔﻧﯾﺔ واﻟﺧﺑرات اﻟﻣﻬﺎرات ﻟدﯾﻬﺎ ﻟﯾس اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻹدارة ﻷن ﻗﻠﯾﻠﺔ
  1.ﻋﻣﻠﯾﺎت
 اﻟﻣﻧظﻣﺔ داﺧل ﻟﻸﻓراد واﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻣﺻﺎﻟﺢ ﺗﻬدﯾدا ً ﯾﻣﺛل وﻫو اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر إن
 واﻟﻣﺳﺎﻧدة اﻟدﻋم اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻫذا ﯾﻼﻗﻲ ﻗد وﻟﻛن اﻟﺗﻐﯾﯾر، ﻟﻬذا اﻷﻓراد ﺟﺎﻧب ﻣن اﻟﻣﻘﺎوﻣﺔ وﺟود ﻋﻠﯾﻪ ﺳﯾﻧطوي
 إدﺧﺎﻟﻬﺎ ﻋﻧد اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻘوم وﻗد اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﻲ ﻟﻸﻓراد ﺗﻬدﯾد أو ﻋﺎﺋق إزاﻟﺔ ﯾﻣﺛل ﻛﺎن إذا اﻷﻓراد ﺟﺎﻧب ﻣن
 اﻟوظﯾﻔﻲ، اﻻﺳﺗﻘرار ﻣﺑدأ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﯾؤدي اﻟذي اﻷﻣر اﻹﻧﺗﺎج، وزﯾﺎدة اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﺧﻔض اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾرات
 ﻓﻲ ﻣﺳﺋوﻟﯾﺎﺗﻪ اﻟﻛل ﯾﺗﺣﻣل وأن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣﺑدأ ﯾﻛون وأن ، أﻋﻣﺎﻟﻬم ﻧطﺎق ﺿﻣن اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ واﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ
 ﺧﻔض ﺧﻼل ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻷﻓراد ﺑﻌض وﻓﺻل اﻻﺳﺗﻐﻧﺎء اﻹدارة ﺗﺗﺟﻧب وﻗد اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﺗراﺟﻊ ﺗﻘدم
  .2اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ ﺗﻛﺎﻟﯾف ﺧﻔض وراء ﺳﻌﯾﺎ ً اﻹﺿﺎﻓﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﺳﺎﻋﺎت وٕاﻟﻐﺎء اﻟﯾوﻣﯾﺔ، اﻟﻌﻣل ﺳﺎﻋﺎت
 ﻋﻠﻰ ﻟﻣﺣﺎﻓظﺗﻬﺎ ﺑﻪ ﯾﺣﺗذى إدارﯾﺎ ً أﻧﻣوذﺟﺎ ً أﺻﺑﺣت اﻟﺗﻲ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ اﻹدارة ﻓﻲ ذﻟك ﯾﺗﺟﻠﻰ أن وﯾﻣﻛن
 وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ اﻹدارة ﻟﻪ ﺗﻧظر ﻛﻣﺎ اﻹدارﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣﺣور ﯾﻣﺛل اﻟذي اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ اﻟﻌﻧﺻر
 ﯾﻌﻣل ﻣﻣﺎ ﺷﺧﺻﯾﺎ ً ﻣﻠﻛﺎ ً ﯾﻣﺗﻠﻛﻬﺎ ﻛﺄﻧﻪ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﻪ ﻣﻛﺎن ﻓﻲ ﯾﻌﻣل ﺑﺄن اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻔرد ﯾﻘﺎﺑﻠﻬﺎ
 اﻟﻣطﺎف ﻧﻬﺎﯾﺔ ﻓﻲ ﯾﻌﻣل ﻣﻣﺎ واﻹدارة، اﻷﻓراد وﺑﯾن أﻧﻔﺳﻬم اﻷﻓراد ﺑﯾن اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ اﻟﺛﻘﺔ ﻣن ﺟو إﺗﺎﺣﺔ ﻋﻠﻰ
   .3ﺎﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻬ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﺗﻲ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻷﻫداف ﺗﺣﻘﯾق ﻋﻠﻰ
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 .693ص  ،اﻷردن واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻟﻠﻧﺷر واﺋل دار ،واﻷﻋﻣﺎل اﻹدارة :ﺻﺎﻟﺢ، اﻟﻌﺎﻣري واﻟطﺎھر، اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ:
 اﻟﻣرﯾﺦ دار ، ﺑﺳﯾوﻧﻲ واﺳﻣﺎﻋﯾل رﻓﺎﻋﻲ ﻣﺣﻣد رﻓﺎﻋﻲ ﺗرﺟﻣﺔ  ،اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك إدارة :ﺑﺎرونروﺑرت،  و ﺟرﯾﻧﺑرج ﺟﯾراﻟد،: 2
 .837ص، 4002اﻟرﯾﺎض،  ﻟﻠﻧﺷر،
  .5 ص ،3طاﻷزدن، ﻊ،ﯾواﻟﺗوز  ﻟﻠﻧﺷر·لواﺋ دار ،اﻷﻋﻣﺎل ﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺳﻠوك :ﻣﺣﻣود، اﻟﻌﻣﯾﺎن:  3
  واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ " اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ ﺑﯾن :اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ
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 :ﺎﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣوﺑاﻟﻌواﻣل اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻋﻼﻗﺔ : اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
  :ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻓﻲ ﻣﺣور اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣودور اﻟﻌواﻣل اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻟﻠﻣﺣﯾط ﯾﻣﻛن اظﻬﺎر 
  :اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ: أوﻻ
ﺑﺎﺗﺳﺎع ﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﺳﺗطﺎﻋت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت وﻣﺳﯾروﻫﺎ ﻓﻬم اﻟﻣﺣﯾط ﺑﺷﻛل أﻓﺿل، ﻓﺑﻌدﻣﺎ ﻛﺎﻧت 
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣﺗواﺟدة ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع ﻓﻘط، أﺻﺑﺣت ﺗﻧظر إﻟﻰ ﻛل ﻣن ﯾﻣﺎرس ﺿﻐطﺎ ﺗﺣﺻر ﻣﻧﺎﻓﺳﯾﻬﺎ ﻓﻲ 
ﻣﺑﺎﺷرا ﻋﻠﻰ ﻫﺎﻣش رﺑﺣﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﻣﻧﺎﻓس، وﺑﻌدﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﺗﻧظر إﻟﻰ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ 
واﻟﺳﻌر ﺗطورت ﻧظرﺗﻬﺎ إﻟﻰ اﻹﺑداع وﻫذا ﻣﺎ ﯾظﻬر ﻣن ﺧﻼل اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻌﻬﺎ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت 
  .1ق أداء ﻋﺎﻟﻲﻟﺗﺣﻘﯾ
وﯾﻣﻛن أن ﻧﻠﻣس دور اﻻﺑداع ﻓﻲ زﯾﺎدة أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺟﺎﻧﺑﯾن، ﺟﺎﻧب ﻣﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺗﻛﻠﻔﺔ ﺑﺣﯾث ﯾؤدي 
اﻻﺑداع إﻟﻰ اﺳﺗﺧدام أﺳﺎﻟﯾب ﺟدﯾدة وﻣﺗطورة ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﻧﺗﺎج ﻣﻣﺎ ﯾﻧﺟم ﻋﻧﻪ ﺗﺧﻔﯾض ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻹﻧﺗﺎج،  
  .ﻋرﺿﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺳوق ﺑﺄﺳﻌﺎر أﻗل وﺟﺎﻧب آﺧر ﻣﺗﻌﻠق ﺑﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗﺟﺎت ذات ﺟودة ﻋﺎﻟﯾﺔ ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
إن اﻻﺑداع ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣرﺗﺑط ﺑﺎﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﺷدﯾدة اﻟﺗﻲ  ﺗﻔرض أن ﯾﻛون اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺗﺟدﯾد 
واﻹﺑداع، وﯾﺗم ذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻗﺗﻧﺎع اﻟﻣﺳﯾر وﻓرﯾق اﻻدارة ﺑﺄن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬم أن ﯾﺑدﻋوا وﯾﺑﺗﻛروا ﺣﻠوﻻ 
وﺗﺷﺟﯾﻌﻬم ﻋﻠﻰ ذﻟك ﻣﺎدﯾﺎ ﻛﺛر ﺣرﯾﺔ ﻟﺗﻔﺟﯾر أﻓﻛﺎرﻫم ﻧﺣوﻫم أﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻬم، وﻟﻬذا ﯾﻣ
وﻣﻌﻧوﯾﺎ، وﻋدم اﺻدار اﻟﻘواﻋد واﻟﻧظم اﻟﺗﻲ ﺗﻌﯾق ﺗﻠك اﻻﺑﺗﻛﺎرات واﻟطﺎﻗﺎت اﻟﻛﺎﻣﻧﺔ ﻟدﯾﻬم وﻫذا ﺧﺎﺻﺔ إذا 
ﻛﻣﺎ ﺗﺳﻣﺢ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ . 2ﻋﻠﻣﻧﺎ ﺑﺄن اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﻣﯾدان ﯾﻛون أﻗرب ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات واﻟﻔرص اﻟﺗﻲ ﻗد ﻻ ﺗراﻫﺎ اﻻدارة
  :ب
ﺷﺎء ﻧظﺎم ﻟﺗﻠﻘﻲ اﻷﻓﻛﺎر واﻻﻗﺗراﺣﺎت وﺣﺗﻰ ﺗﺟرﺑﺗﻬﺎ وﻟو ﺑﺻورة ﻣﺻﻐرة وﺣﺻول اﻟﻌﺎﻣل اﻧ 
 .ﻋﻠﻰ ﺗﻛرﯾم ﻣﻌﻧوي وﺣﺗﻰ ﻣﺎﻟﻲ
 . ﻏرس ﻓﻛرة ﻋدم اﻻﺳﺗﺣﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﻋﻘول اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
وﺿﻊ طرق وأﺳﺎﻟﯾب رﺳﻣﯾﺔ وﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ ﻟﺗﺣﻔﯾز وﺗﻛرﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺣﺗﻰ ﯾﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺗﻘدﯾر  
  .اﻵﺧرﯾن
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، -ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻟﻼﺗﺻﺎﻻت ﻣوﺑﯾﻠس - ﻟﺧﯾﺎرات اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻣواﺟﻬﺔ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔا: ﻋﺑد اﻟوﻫﺎب،ﺑن ﺑرﯾﻛﺔ وﻧﺟوى،ﺣﺑﺔ: 
 .5،ص 7002ﻣﺟﻠﺔ أﺑﺣﺎث اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وٕادارﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎﺟﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر،ﺑﺳﻛرة،اﻟﻌدد اﻟﺛﺎﻧﻲ، 
اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت :ورﻗﺔ  ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻠﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻟراﺑﻊ ﺣول ،اﻻﺑداع ودورﻩ ﻓﻲ رﻓﻊ اﻟﻘدرة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت:ﻧﺻﯾرة،ﻗورﯾش: 2
 .اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎرج ﻗطﺎع اﻟﻣﺣروﻗﺎت ﻓﻲ اﻟدول اﻟﻌرﺑﯾﺔ
  واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ " اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ ﺑﯾن :اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ
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اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗدرﯾﺑﻬم وﺗﻛوﯾﻧﻬم ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺳﻣﺎح ﻟﻬم ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗطوﯾر ﻣﻬﺎرات  
 . ﺑﺎﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻻﺑداع وﻣﺟﺎﺑﻬﺔ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
 .ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣل وﻓﺳﺢ ﻟﻪ اﻟﻣﺟﺎل ﻟﺗﻘدﯾم ﺣﻠول ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  :اﻟﻘوة اﻟﺗﻔﺎوﺿﯾﺔ ﻟﻠزﺑﺎﺋن:ﺛﺎﻧﯾﺎ
 ﻣﻌرﻓﺔﺗﻔرض اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ  واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻﺔ اﻟﺳوﻗﯾﺔ  ﺣﯾث ﺔاﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾ ﺑﯾﺋﺔاﻟ ﻓﻲ ﻛﺑﯾر دور ﻟﻠزﺑﺎﺋن نإ
 اﻟذي اﻟﺗﻐﯾر ﻣﻌرﻓﺔ وﯾﻣﻛن اﻟﺑﯾﺋﺔ ﺗﻠك ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﻬم ﺧﻼل ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ داﺧل ﻓراداﻷ وﻣﻌﺗﻘدات اﺗﺟﺎﻫﺎت
 ﺑﻪ ﺳﺗﻘوم ﻣﺎ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺣول اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺗوﻗﻌﺎت ﺧﻼل ﻣن زﺑﺎﺋناﻟ ورﻏﺑﺎت ﺣﺎﺟﺎت طﺑﯾﻌﺔ ﯾﺻﯾب نأ ﯾﻣﻛن
 ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻬﺎرﯾﺔ واﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟوظﺎﺋف ﻓﻲوﻋﻠﯾﻪ ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﺗﻌدﯾل . ماﺗﺟﺎﻫﻬ ﺑدورﻫﺎﻘﯾﺎم ﻟﻠ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
 ﻓﻲ ﺗﻌدﯾﻼت إﺟراء إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ اﻟﻣﻬﺎرات، ﻟﻬذﻩ ﺟدﯾدة وظﺎﺋف وﺧﻠق اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﻲ ﺟﯾدة ﻣﻬﺎرات ﺗوﻓﯾر
 اﻟطﻠب ﺣﺟم ﻟﺗﺣدﯾد ﻣﺳﺗﻣر ﺑﺷﻛلزﺑﺎﺋن اﻟ اﺗﺟﺎﻫﺎت ﺿرورة ﺗﺗﺑﻊ إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻫذا، 1اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟوظﺎﺋف
 ﻣن زﺑﺎﺋناﻟ ﻧﻣﺎطأو  ﻟﺳﻠوك ﻣوﺳﻊ ﺑﺗﺣﻠﯾل اﻟﻘﯾﺎم ﻣؤﺳﺳﺔاﻟ ﻋﻠﻰ ﯾﺟب ﻛﻣﺎ ،ﺔاﻟﻣﻘدﻣ واﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺧدﻣﺎت ﻋﻠﻰ
 اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ داﺧل زﺑﺎﺋنﻟﻠ واﻟﺗﺻرﻓﺎت اﻟﺳﻠوك ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾر ﺧﻼل ﻣن وﺗﻬدﯾدات ﻓرص ﻣن ﯾﺗوﻗﻊ ﻣﺎ ﺗﺣدﯾد ﺟلأ
اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن  ﺑﺈدارة اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟزﺑون، وﺗﻠﺟﺄ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ذﻟك إﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ وﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﻬم
 ﻓﻲ اﻣﻬﺎاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻﺳﺗﺧد ﻟﻣوظﻔﻲ ﻣﺗﺎﺣﺔﻬﺎ وﺟﻌﻠ ﺑﺎﻟزﺑﺎﺋن، اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺟﻣﻊاﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟ
وﺗﺷﻣﺗل إدارة اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟزﺑون ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺗﯾن  .2زﺑﺎﺋﻧﻬم ﻣﻊ ﻟﻠﺗﻔﺎﻋل ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﺎﻧﻬﯾﺗﺧذو  اﻟﺗﻲ اﻟﻘرارات
  :رﺋﯾﺳﺗﯾن
 ﻫذاو  ،اﻟﻣؤﺳﺳﺔ داﺧلﻧﺷرﻫﺎ و  اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗوﻓﯾر ﻌﻧﻲﺑﻣ: زﺑﺎﺋناﻟ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول 
 .ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣﻌﻧﻰ إﻋطﺎء ﺗﻔﺳﯾرﻫﺎ أي ﯾﺗﺿﻣن
 وﻣدى زﺑﺎﺋناﻟ ﻣﻌﻠوﻣﺎت اﺳﺗﺧدام إﻟﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻫذﻩ ﺗﺷﯾر :زﺑﺎﺋنﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟ ﻣن اﻻﺳﺗﻔﺎدة 
ﻓﻲ  ﻛﻣدﺧﻼت ، أي ﻣدى اﺳﺗﺧداﻣﻬﺎاﻟﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻘرارات دﯾرﺷﺗ ﻓﻲ ﺎاﺳﺗﻐﻼﻟﻬ
 دراﺳﺔ أﻧﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﺳﺗﺧدام ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻌرﯾف أﯾﺿﺎ وﯾﻣﻛن. اﻟﺗﺳوﯾﻘﻲ اﻷداء ﺗﺣﺳﯾن
  .اﻟﻘرار ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﺗﺄﻛد ﻓﻲ ﻋدم ﺣﺎﻟﺔ ﺗﻘﻠﯾل ﻓﻲ مﺗﺳﻬ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻘرارات ﻛون اﺗﺧﺎذ ﻋﻧد
  
                                                           
اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻷردﻧﯾﺔ،  اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺗﺳوﯾﻘﻲ ﻟﻠﺷرﻛﺎت اﻷداء ﺗﺣﺳﯾن ﻓﻲ اﻟﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻧظم دور: ﻫﺎﺷم روﺣﻲ، ﻧﺎﺋل طﺎرق : 1
ﻟﻠدراﺳﺎت  اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻋﻣﺎن ﺟﺎﻣﻌﺔ،اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ و اﻻدارﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت ،ﻓﻲ اﻟﺗﺳوﯾق، ﻛﻠﯾﺔ(ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة) أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ
 .45،ص6002اﻟﻌﻠﯾﺎ،اﻷدردن،
دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ -إدارة ﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻌﻣﻼء وأﺛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻷداء اﻟﻣؤﺳﺳﻲ واﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ:ﺳﺎم، اﻟﻔﻘﻬﺎء:2
 .1102، اﻟﻌدد اﻷول،52ﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻧﺟﺎح ﻟﻸﺑﺣﺎث، ﻣﺟﻠدﻣﺟﻠ -اﻟﻔﻠﺳطﯾﻧﯾﺔ
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  :ﺗﻬدﯾد اﻟداﺧﻠون اﻟﺟدد:ﺛﺎﻟﺛﺎ
اﻧﺗﻬﺎج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺑﺣث واﻟﺗطوﯾر  ﺎﯾﺔ ﻣن اﻟداﺧﻠﯾن اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﯾنﻣاﻟﺣﺗﻔرض 
اﻟذي ﯾﻣﻧﺣﻬﺎ اﻟﯾﻘظﺔ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺟﺎﻧب ﻗوة وﻓرﺻﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣزاﯾﺎ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻣن أﺟل ﻣواﺟﻬﺔ 
ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﻬدﯾدات، واﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﺳﺗﻌﻣﺎل ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل ﻓﻲ اﻟﺣد ﻣن دﺧول ﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﺣﺗﻣﻠﺔ ووﺿﻊ اﻟﺣواﺟز 
ﺣﯾث ﯾﻌرف ﻣﺟﺎل اﻟﺑﺣث واﻟﺗطوﯾر ﺑﺄﻧﻪ ﻣﺟﺎل ﻣﻘﺗرن ﺑﺈﺑداع اﻷﻓراد وٕاﺿﺎﻓﺔ  ﻓﻲ اﻟﺳوق اﻟذي ﺗﻧﺷط ﺑﻪ،
ﻓﺎﻟﻬدف ﻣن اﻟﺑﺣث واﻟﺗطوﯾر ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ . اﻟﻣﻌﺎرف ﺑﺗﺣوﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺑﻬﺎ اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ ﺳﻠﻊ وﺧدﻣﺎت
دﻋم ﻗدرات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺻورة ﻣﺳﺗﻣرة ﻟﻣواﺟﻬﺔ اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾطﺔ واﻟﻣؤﺛرة ﺑﻧﺷﺎطﻬﺎ، وﻛذا ﻣﺣﺎوﻟﺔ رﻓﻊ 
اﻷرﺑﺎح وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺣﺻﺔ اﻟﺳوﻗﯾﺔ إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أﻣﺎم ﻣﺧﺗﻠف  ﻣﺳﺗوى
  . 1اﻟﺗﻬدﯾدات ﺧﺎﺻﺔ ﻗوة اﻟﻣﻧﺎﻓس اﻟﻣﺣﺗﻣل
  :ﺎﻟزﺑﺎﺋنﺑاﻟﻌواﻣل اﻟﻌﺎﻣﺔ  ﻋﻼﻗﺔ:اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﺣﯾط ﻓﻲ ﻣﺣور اﻟزﺑﺎﺋن ﻣن ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻓﻲ  ﯾﻣﻛن أن ﯾظﻬر دور اﻟﻌواﻣل
  :اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
  :اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ:أوﻻ
ﯾؤﺛر اﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﺧدﻣﺔ اﻟزﺑﺎﺋن وﻛﺳب رﺿﺎﻫم، ﻛﺎﻟﺷﻌور ﺑﺄن 
اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘدﻣﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗطﺎﺑق ﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﻬم واﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬم وﺗوﻗﻌﺎﺗﻬم، وﯾظﻬر ﻫذا اﻟﺗﻐﯾر 
ﻣﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟرد ﺑﺳرﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﻛل اﺳﺗﻔﺳﺎرات اﻟزﺑﺎﺋن ﺑدون ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت واﻷدوات اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧد
أي ﺗﺄﺧﯾر، وﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﯾواﺟﻬﻬﺎ اﻟزﺑﺎﺋن ﺑﺷﻛل ﻓﻌﺎل وﺳرﯾﻊ، وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﺗطﺑﯾﻘﺎت 
وﻋﻠﯾﻪ وﻣن أﺟل ﺗﻘدﯾم ﺧدﻣﺔ أﻓﺿل . ﻣؤﺗﻣﺗﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺎﺳوب، ﺣﯾث ﯾﺗم اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﺑﺷﻛل ﺗﻠﻘﺎﺋﻲ
ﺳﺔ ﻣن إﻋداد ﻧظﺎم اﺗﺻﺎﻻت ﻣﺗﻛﺎﻣل ﺧﺎص ﺑﻛﺎﻓﺔ اﻷﻋﻣﺎل اﻻﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ، وذﻟك ﻟﻠزﺑﺎﺋن ﻻﺑد ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳ
ﻟﺗﻘدﯾم اﻟدﻋم اﻟﻛﺎﻣل ﻟﻠزﺑﺎﺋن ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺷراء، ﺣﯾث ﺗﻌﺗﺑر ﺧدﻣﺔ ﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﺑﯾﻊ ﻫﻲ ﻧﻘطﺔ اﻟوﺻل اﻷﺧﯾرة 
  .2ﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت واﻟزﺑﺎﺋن اﻟﺗﻲ ﺗﺿﯾف ﻗﯾﻣﺔ ﻟﻠﻣﻧﺗﺟﺎت واﻟﺧدﻣﺎت
ﻊ اﻟوﯾب اﻟﺧﺎص ﺑﻬﺎ ﻟﺗﻘدﯾم اﻟدﻋم اﻟﻛﺎﻣل ﻟﻠزﺑﺎﺋن ﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻛﺑﯾرة ﻋﻠﻰ ﻣوﻗﺗﻌﺗﻣد ﻣﻌظم اﻟ
ﺗطﺑﯾﻘﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة ﻋﻼﻗﺎت اﻟزﺑﺎﺋن، وﻫذﻩ اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت ﻗد ﺗﺗﺧذ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻷﺷﻛﺎل ﺑدءا ﻣن ﺗﻘدﯾم ﺧدﻣﺔ 
                                                           
1
 .213ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،ص:تاﻣﻘدم،ﻋﺑﯾر :  
، ﻣﺟﻠﺔ أﺑﺣﺎث إﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ دور ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻓﻲ ﺗدﻋﯾم وﺗﻔﻌﯾل إدارة اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑون:ﻋﺑد اﷲ، ﻏﺎﻟم وﻣﺣﻣد،ﻗرﯾﺷﻲ: 2
  .351،ص1102اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﺑﺿر، ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر، اﻟﻌدد اﻟﻌﺎﺷر،وٕادارﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر واﻟﻌﻠوم 
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ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺑﺣث واﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ وﺗﻣﻛﯾن اﻟزﺑﺎﺋن ﻣن ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ وﺗﻌﻘب ﺣﺎﻟﺔ طﻠﺑﺎﺗﻬم، وﻫﻧﺎك ﺗطﺑﯾﻘﺎت أﺧرى ﯾﻣﻛن 
  :ل اﻟزﺑﺎﺋن، ﺣﯾث ﺗم ﺗﻘﺳﯾﻣﻬﺎ إﻟﻰ ﺛﻼث أﻗﺳﺎماﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ ﻣن ﻗﺑ
وﻫﻲ ﺗﻣﺛل ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻔﺎﻋل اﻟزﺑﺎﺋن ﻣﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺛل اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت : اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﻣوﺟﻬﺔ ﻟﻠزﺑﺎﺋن 
اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣرﻛز اﻻﺗﺻﺎﻻت واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن اﻟدﻋم اﻟﻔﻧﻲ، أﺗﻣﺗﺔ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺑﯾﻊ، أﺗﻣﺗﺔ ﺧدﻣﺔ 
 .ت ﻣن وٕاﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﻣﺑﯾﻌﺎت، ﺗﺗﺿﻣن ﻫذﻩ اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت أﯾﺿﺎ أﺗﻣﺗﺔ ﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎ
ﻣن ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت ﯾﺗم ﺗﻔﺎﻋل اﻟزﺑﺎﺋن ﻣﺑﺎﺷرة ﻣﻊ :اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻠﻣﺳﻬﺎ اﻟزﺑﺎﺋن 
ﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﻊ اﻻﺷﺎرة إﻟﻰ أن ﻫذﻩ اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت ﻫﻲ ﺧدﻣﺔ ذاﺗﯾﺔ ﻟﻠزﺑﺎﺋن، ﺗﺗﺿﻣن 
 .ﺗطﺑﯾﻘﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻷﻫداف اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺗﺟﺎرة ﻋﺑر اﻻﻧﺗرﻧت
وﻫﻲ ﺗﺳﺗﺧدم ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ : اﻟزﺑﺎﺋن اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟذﻛﯾﺔ اﻟﻣرﻛزة ﻋﻠﻰ 
ﺑﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺷﻐﯾل، واﺳﺗﺧدام ﻫذا اﻟﺗﺣﻠﯾل ﻟﺗطوﯾر وﺗﺣﺳﯾن اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت  اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺈدارة ﻋﻼﻗﺎت 
اﻟزﺑﺎﺋن، ﺣﯾث ﯾﻌﺗﺑر اﯾداع اﻟﻣﻠﻔﺎت، ﺗﻔرﯾﻎ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﺗﻧﻘﯾب ﻋﻧﻬﺎ ﻫﻲ اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ 
  .اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت
اﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﯾﺟﺎد اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻟﺗوﻓﯾر اﻟوﻗت واﻟﺟﻬد واﻟﻣﺎل ﻟﺧدﻣﺔ ﯾﺳﺎﻫم 
اﻟزﺑﺎﺋن، واﻟرد ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻔﺳﺎراﺗﻬم ﺑﺎﻟوﻗت اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ، ﻣﻣﺎ أدى إﻟﻰ زﯾﺎدة ﻋدد اﻟزﺑﺎﺋن اﻟذﯾن ﯾﺳﺗﻔﺳرون ﻋن 
  :زﺑﺎﺋن ﻧذﻛرطﻠب ﻣﻌﯾن ﻓﻲ وﻗت واﺣد، وﻣن ﺑﯾن اﻟطرق اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻻﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻔﺳﺎرات اﻟ
وﻫو ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗراﺳل ﺑرﯾدﯾﺔ ﻋﺑر اﻻﻧﺗرﻧت، وﻣن ﻣﯾزاﺗﻪ أن اﻟرﺳﺎﻟﺔ ﺗﺻل : اﻟﺑرﯾد اﻹﻟﻛﺗروﻧﻲ 
واﻟﻣؤﺳﺳﺔ . ﺑﻧﻔس اﻟوﻗت، وﯾﻣﻛن إرﺳﺎل ﻧﻔس اﻟرﺳﺎﻟﺔ إﻟﻰ أﻛﺛر ﻣن ﺷﺧص ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت
ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﻣﺻﺎدر وﺑراﻣﺞ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟرد ﻋﻠﻰ ﻣﺋﺎت اﻟرﺳﺎﺋل اﻻﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻘﺑﻠﻬﺎ 
ﺣﯾث ﯾﻣﻛن ﻟﻠزﺑﺎﺋن أن ﯾرﺳﻠوا رﺳﺎﺋل اﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ ﯾطﻠﺑوا ﻓﯾﻬﺎ اﻻﺳﺗﻔﺳﺎر ﻋن ﻣﻧﺗﺞ ﻣﻌﯾن ﯾوﻣﯾﺎ، 
أو ﯾﻘدﻣوا طﻠب ﻟﺷراء ﻣﻧﺗﺟﺎت ﻋﺑر اﻟﺑرﯾد اﻹﻟﻛﺗروﻧﻲ، ﻟذا ﻻﺑد ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﻘوم ﺑﺎﻟرد ﻋﻠﻰ 
 .ﻛﺎﻓﺔ اﺳﺗﻔﺳﺎرات اﻟزﺑﺎﺋن ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺣﺗوي ﻋﻠﻰ اﻟﻌدﯾد ﯾﻣﻛن وﺿﻊ ﻗﺳم ﻓﻲ ﻣوﻗﻊ اﻟوﯾب : أﺳﺋﻠﺔ ﯾﺗم اﻟﺳؤال ﻋﻧﻬﺎ ﻛﺛﯾرا 
ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ واﻟﺗﻲ ﯾﻘوم اﻟزﺑﺎﺋن ﺑﺎﻻﺳﺗﻔﺳﺎر ﻋﻧﻬﺎ ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر، ﻣﻣﺎ ﻗد ﯾوﻓر اﻟوﻗت واﻟﺟﻬد، 
ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺗﺑر ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﺧدﻣﺔ ذاﺗﯾﺔ ﻟﻠزﺑون ﺣﯾث ﯾدﺧل اﻟزاﺋر إﻟﻰ ﻣوﻗﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾﻧﻘر ﻋﻠﻰ 
ﻛﻠﻣﺎت ﻣﻔﺗﺎﺣﯾﺔ، وﻣن ﻫذا اﻟﻘﺳم، وﻣﻧﻪ ﻻﺑد ﻣن ﺗواﻓر ﻣﺣرك ﻟﻠﺑﺣث ﯾﺿﻊ ﻓﯾﻪ اﻟزاﺋر ﻛﻠﻣﺔ أو 
 .ﺧﻼﻟﻬﺎ ﯾﺣﺻل ﻋﻠﻰ إﺟﺎﺑﺎت ﺑﺷﻛل ﺳرﯾﻊ وﻓﻌﺎل
ﯾﻣﻛن وﺿﻊ ﻗﺳم ﻓﻲ ﻣوﻗﻊ اﻟوﯾب ﯾﻧﺗﻘل إﻟﯾﻪ اﻟزاﺋر ﺑﺎﻟﻧﻘر ﻋﻠﯾﻪ، : اﻟﺗﺧﺎطب ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن ﺑﺎﻟﻧص 
وﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﻘﺳم ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟزاﺋر ﻣﺧﺎطﺑﺔ ﻣﻣﺛل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺑﺎﺷرة ﺑطﺑﺎﻋﺔ ﻧص ﻓﻲ ﻧﺎﻓذة 
  واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ " اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ ﺑﯾن :اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ
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ﻓﯾﺗم اﻻﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺑﻧﻔس اﻟﻧﺎﻓذة ﻣن ﻗﺑل ﻣﻣﺛل ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻫن اﻻﺳﺗﻔﺳﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾطﻠﺑﻬﺎ، 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﯾﺳﺗطﯾﻊ ﻣﻣﺛل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗوﻟﻲ أﻛﺛر ﻣن زﺑون ﺑﻧﻔس اﻟوﻗت واﻟرد ﻋﻠﻰ 
  .اﺳﺗﻔﺳﺎراﺗﻬم
وﯾﻣﻛن ﺑﯾﺎن دور اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﺗدﻋﯾم وﺗﻔﻌﯾل ﻣﺣور اﻟزﺑﺎﺋن ﻓﻲ ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻣن 
  :ﺧﻼل ﻣﺎﯾﻠﻲ
 .ﻌﺔ ﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ورﻏﺑﺎت اﻟزﺑﺎﺋناﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﺳرﯾ 
ﺗﻘدﯾم ﻋروض اﻟﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ، وﺗدﻋﯾم : زﯾﺎدة ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺗرﯾﺎت، ﺑﺎﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺑﯾﻊ ﻣﺛل 
 .اﻟﻣﻧﺗﺞ اﻟﻣﻘدم
 .اﻟوﺻول إﻟﻰ زﺑﺎﺋن أﻛﺛر رﺑﺣﯾﺔـ، وذﻟك ﺑﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ درﺟﺔ وﻻء اﻟزﺑﺎﺋن 
 .اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت دﻗﯾﻘﺔ وﻋﻣﯾﻘﺔ ﻋﻠﻰ اﻟزﺑﺎﺋن 
ﻋل ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣرﺗدة ﻣن اﻟزﺑﺎﺋن ﺗﺳﺎﻋد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ ﻋﻣﻠﯾﺎت ﺗطوﯾر اﻟﺣﺻول  
 .وﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت واﻟﺧدﻣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻠزﺑﺎﺋن ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل
 .ﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﺧدﻣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻠزﺑﺎﺋن 
 .ﺗﺣﺳﯾن إدراك اﻟﺧدﻣﺔ، ﺑﺗﻘدﯾم اﻟرﺳﺎﺋل أﺛﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻔﺎﻋل 
ﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣﺑﯾﻌﺎت، او إﺗﻣﺎم ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺧﻔﯾض اﻟوﻗت اﻟﻣطﻠوب ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧ 
 .اﻟﺷراء، أو اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 :اﻟﻌواﻣل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ:ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﯾﻣﻛن أن ﯾظﻬر دور اﻟﻌواﻣل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺣور اﻟزﺑﺎﺋن ﻣن ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻓﻲ 
  :اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
واﻟﺗﺟرﺑﺔ، ب ﺣﯾث ﯾﺣﺻل ﻣن ﺧﻼﻟﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﺧﺑرة ﯾﺗﺄﺛر ﺳﻠوك اﻟزﺑون ﺑﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻣﻛﺗﺳ 
ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت اﻟﺧﺑرة إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﺈن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺷراء ﺗﺻﺑﺢ ﻋﺎدة اﺳﺗﻬﻼﻛﯾﺔ ﯾﺻﻌب ﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ، أﻣﺎ إذا 
ﻛﺎﻧت ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺧﺑرة ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻓﺈن ﻫذا ﺳﯾؤدي إﻟﻰ ﻋدم ﺗﻛرار اﻟﺷراء واﻧﻌدام اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺗﺞ أو 
 .اﻟﺧدﻣﺔ
ون دور ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻧﻣطﻪ اﻟﺳﻠوﻛﻲ اﺗﺟﺎﻩ ﺳﻣﺎت ﻟﻠطﺑﻘﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ ﻟﻬﺎ اﻟزﺑ 
وﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻧﺗﺞ أو اﻟﺧدﻣﺔ، ﻓﻧﺟد ﻣﺛﻼ أﺻﺣﺎب اﻟطﺑﻘﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ ﯾﺗوﺟﻬون ﻻﻗﺗﻧﺎء اﻟﺳﻠﻊ أو 
اﻟﺧدﻣﺎت ذات اﻟﺟودة اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ وﯾﺳﺗﺛﻣرون أﻣواﻟﻬم ﻓﻲ اﻟﺳﻧدات واﻷﺳﻬم، ﺑﯾﻧﻣﺎ أﺻﺣﺎب اﻟطﺑﻘﺔ 
ل واﻷﻋﯾﺎد وﺗوﻓﯾر دﺧوﻟﻬم اﻟوﺳطﻰ ﯾﻔﺿﻠون اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت ﻓﻲ أﯾﺎم اﻟﻌط
 .ﻟﺷراء ﺷﻘﺔ أو ﻗطﻌﺔ أرض، أﻣﺎ  أﻓراد اﻟطﺑﻘﺔ اﻟدﻧﯾﺎ ﻓﻬم ﯾﻧﺗظرون ﻣواﺳم اﻟﺗﺧﻔﯾﺿﺎت
  واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ " اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ ﺑﯾن :اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ
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ﻛﺎﻷﺳرة ،اﻟﺟﯾران، زﻣﻼء اﻟﻌﻣل واﻷﺣزاب  ﯾﺗﺄﺛر ﺳﻠوك اﻟزﺑون ﺑﺎﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ 
ﻣﺛل )اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ، ﻓﻬﻧﺎك زﺑﺎﺋن ﻟدﯾﻬم ﻗدرة ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﻗرارات زﺑﺎﺋن آﺧرﯾن
وﺗﻣﺛل اﻷﺳرة أﻛﺛر اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾرا ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟزﺑون ...(. اﻟﻔﻧﺎﻧﯾن،رﺟﺎل اﻟدﯾن
ﻟﻛون أﻓرادﻫﺎ ﯾﺗﺷﺎرﻛون ﻓﻲ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟرواﺑط اﻟﻘﯾﻣﯾﺔ واﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣدد أﻧﻣﺎطﻬم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ 
 .اﺗﺟﺎﻩ ﻣﺎ ﯾﺣﺗﺎﺟوﻧﻪ ﻣن اﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت
ﺗﺣوﯾل ﻣﺎ ﯾؤﻣن ﺑﻪ ﻣن ﻗﯾم إﻟﻰ واﻗﻊ ﯾظﻬر ﺗﺄﺛﯾر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﻓﻲ ﻣﺳﺎﻋدﺗﻪ ﻋﻠﻰ  
 .ﻣﻠﻣوس ﯾﺷﻛل ﻧﻣطﻪ اﻟﺳﻠوﻛﻲ اﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت أو اﻟﺧدﻣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ
  :ﺎﻟزﺑﺎﺋنﺑاﻟﻌواﻣل اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻋﻼﻗﺔ : اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
ﯾﻣﻛن أن ﯾظﻬر دور اﻟﻌواﻣل اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻟﻠﻣﺣﯾط ﻓﻲ ﻣﺣور اﻟزﺑﺎﺋن ﻣن ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻣن ﺧﻼل 
  :ﻣﺎﯾﻠﻲ
  :اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ:أوﻻ
ﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﺷدﯾدة ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﺳﯾن ﺧدﻣﺔ اﻟزﺑون وٕارﺿﺎﺋﻪ ﺑﺻورة أﻓﺿل وأﺳرع وﺑﺄﻗل ﺗﻔرض اﻟﻣ
اﻷﺳﻌﺎر ﻣن اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ، ﻓﺗطور اﻷﺳواق ﺑﺳرﻋﺔ ﻛﺑﯾرة ﯾﺟﻌل اﻟزﺑون ﯾواﺟﻪ ﻣﻧظوﻣﺔ ﻣﺗﻧﺎﻣﯾﺔ ﻣن 
ﻧﺣو  اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ ﻻ ﯾﻌرف ﻋﻧﻬﺎ إﻻ اﻟﻘﻠﯾل، وﺑدﻻ ﻣن إﻋطﺎﺋﻪ ﻣﺎ ﯾرﯾد ﻓﺈن اﻻﺗﺟﺎﻩ ﯾﺗﻌﺎظم
ﺗﺻﻣﯾم اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺑﺣﯾث ﺗﺳﺎﻋد اﻟزﺑون ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻓﻬﻣﻪ ﻟﻠﻔروق ﺑﯾن ﻋﻼﻣﺎت اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت وذﻟك 
ﺑﺈﺣﺎطﺗﻪ ﺑﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول ﺟواﻧب اﻟﻣﻧﺗﺞ اﻟﻬﺎﻣﺔ وٕاﯾﺟﺎد ﻣﻔﻬوم اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻟدﯾﻪ وﻣﺳﺎﻋدﺗﻪ ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد اﻷﺳس 
ور اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻣﺎ ﺑﻌدﻣﺎ ﯾﺗوطد اﻟﺳوق وﺗدﺧل ﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﻧﺎﻓﺳﺔ أﺧرى وﺗﺗط. اﻟﻛﻔﯾﻠﺔ ﻟﻼﺧﺗﯾﺎر
اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ ﻟﻼﺣﺗﻔﺎظ ﺑزﺑﺎﺋﻧﻬﺎ واﻛﺗﺳﺎب زﺑﺎﺋن ﺟدد ﻣطﺎﻟﺑﺔ ﺑﺈﻋﺎدة ﺗوﺿﯾﺢ ﻧﻔﺳﻬﺎ واﺣﺗﻼل ﻣوﻗﻊ ﻣﺧﺗﻠف ﻓﻲ 
أذﻫﺎن اﻟزﺑﺎﺋن وذﻟك ﺑﺎﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﺗﻔوﻗﺔ ﻟﻠزﺑون ﺑﻣﻌﻧﻰ اﻋطﺎﺋﻪ ﻣﺎ ﯾرﯾد ووﻗت ﻣﺎﯾرﯾد، ﻓﻛﻠﻣﺎ ارﺗﻔﻊ ﻣﺳﺗوى 
ﻣﺳﺗوى اﻟوﻻء ﻟﻠﻌﻼﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗطرﺣﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺑﻬذا  اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟزﺑون ﻛﻠﻣﺎ ارﺗﻔﻊ
ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﻔرض أﺳﻌﺎرا ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻟﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ أو أن ﺗﺑﯾﻊ ﻣزﯾدا ﻣن اﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت ﻟﻠزﺑﺎﺋن، 
  :وﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫذا ﯾﺗوﺟب ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر ﻫﻲ
ﺳﺗﻣﺎع إﻟﯾﻪ، ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون واﻟﺗﻔﻛﯾر ﺑﻣﺎ ﯾﻔﻛر ﻓﯾﻪ واﻻ: اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون 
 .أي اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺂراء اﻟزﺑﺎﺋن ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻣﺎس اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣرﺗدة ﻣﻧﻬم
                                                           
   .ھﻲ ﺟﻣﺎﻋﺎت ﻣن اﻷﻓراد ﯾﻛون ﻟﮭﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺗﻘدات وﻣواﻗف وﺳﻠوك  وﻗرارات أﻓراد آﺧرﯾن: اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ:  
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ﻋﻘب ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون ﺗﺗﺟﺳد اﻟﻣﻬﻣﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ إﺷﺑﺎع : إﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎت اﻟزﺑﺎﺋن 
ﺣﺎﺟﯾﺎﺗﻬم اﻟﺗﻲ ﺗم اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺧﺎﺻﺔ إذا ﻋﻣدت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ إﻧﺗﺎج وﺗﺻﻣﯾم ﻣﻧﺗﺟﺎت وﻓق 
 .طﻠب اﻟزﺑون
وﻫﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﯾﺟري ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺗﻧوﯾﻊ ﺳﻣﺎت وﺧﺻﺎﺋص اﻟﺳﻠﻌﺔ أو : وﻓق طﻠب اﻟزﺑون إﺷﺑﺎع 
 .اﻟﺧدﻣﺔ ﻟﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣﺗﻔردة ﻟﻠزﺑون
ﯾﺗﻌﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻠزﺑﺎﺋن ﺑﺳرﻋﺔ : اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ وﻗت اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ 
ﺗﺻﻣم إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻬﺎ وذﻟك ﻣن أﺟل ﺑﻧﺎء وﻻء ﻟﻠﻌﻼﻣﺔ،إذ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣرﻛزة ﻋﻠﻰ اﻟزﺑون 
ﻟﺗوﺻل ﻗﯾﻣﺔ ﻟﻪ وﻫذا ﯾﻌطﯾﻬﺎ ﻣواﻗف أﻓﺿل ﻓﻲ ﺗﻌرﯾف اﻟﻔرص اﻟﻣﻧﺑﺛﻘﺔ ﻣن اﻟزﺑﺎﺋن وﯾﺣدد ﻟﻬﺎ 
ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣدﯾد ﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟزﺑﺎﺋن ﺑﻌﻛس اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣوﺟﻬﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧﺎﻓس، ﺣﯾث 
  .ﺎﺗﺟﻌﻠﻬﺎ ﻣﻘﯾدة ﺑﺎﻟﻣﻧﺎﻓس وﺗﺗﺑﻊ ﺣﺻﺻﻪ اﻟﺳوﻗﯾﺔ وﻻ ﺗﻘوم ﺑﺎﻛﺗﺷﺎف اﻟﻔرص واﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﻬ
  :اﻟﻣﺎﻟﻲ ﺎﻟﺑﻌدﺑ اﻟﻌواﻣل اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋﻼﻗﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺧﺎﻣس
ﻣن ﺑطﺎﻗﺔ اﻷداء اﻟﻣﺗوازن ﻣن ﺧﻼل  ﻟﻣﺎﻟﻲﻣﺣور ااﻟﻟﻠﻣﺣﯾط ﻓﻲ  ﻌﺎﻣﺔﯾﻣﻛن أن ﯾظﻬر دور اﻟﻌواﻣل اﻟ
  :ﻣﺎﯾﻠﻲ
  :  اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ:أوﻻ
اﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ ﻓﻲ إطﺎر ﺳﻌﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ أرﺑﺎﺣﻬﺎ ﻋﺎﻟﯾﺔ، ﺗﻠﺟﺄ إﻟﻰ ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﻰ 
واﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﻪ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ ﺑﺻورة ﻣﺳﺗﻣرة وﻓق ﻣﺎ ( اﻻﺑداﻋﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ)اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ
و ﯾﻣﻛن ﺣﺻر دور اﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ . ﺗﻔرﺿﻪ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ وذﻟك ﺑﻐﯾﺔ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ وﻻء زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ
  :ﻓﻲ اﻟﻣﺣور اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﺗﺳﯾطر ﻋﻠﻰ اﻻﺑداﻋﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻓﻲ طرق اﻹﻧﺗﺎج ﺗﺗﺣﻣل ﺗﻛﻠﻔﺔ أﻗل إن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ  
ﻣن ﺗﻠك اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﺞ ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺟدﯾدة، ﻣﻣﺎ ﯾﻣﻛﻧﻬﺎ ﻣن ﺗﺧﻔﯾض ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻻﻧﺗﺎج 
 وﺗﺣﻘﯾق أرﺑﺎح إﺿﺎﻓﯾﺔ ﻋﻧد ﺗﺻرﯾف اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت،
 .إﻟﻰ ﻏﯾر ذﻟك...ﺗﻘﻠﯾل اﻟﻧﻔﻘﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ، اﻻدارﯾﺔ 
ن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن اﻟدﺧول إﻟﻰ أﺳواق ﺟدﯾدة وٕاﯾﺟﺎد ﻣﺳﺗﻬﻠﻛﯾن ﺟدد ﻟم ﯾﻛوﻧوا ﻣن ﻗﺑل ﺗﻣﻛﯾ 
 ﯾﺗﻌﺎﻣﻠون ﻣﻊ ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ،
ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗﺟﺎت إﻟﻰ ﻓﺋﺔ ﻣﺣددة ﻣن أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ دون ﻏﯾرﻫﺎ، وﺑذﻟك  
ﺗﺗﺧﻠص اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﺳﻌرﯾﺔ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺗﻣﻛن ﻣن ﻓرض أﺳﻌﺎر ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ 
 ﺎت،اﻟﻣﻧﺗﺟ
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ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷﺊ ﻣﻧﺗﺟﺎت ﺟدﯾدة ذات ﻧوﻋﯾﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن ﻛﺳب أرﺑﺎح إﺿﺎﻓﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ  
 .ﺑﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﻣدﺧﻼت، ﻫذا إذا ﺗﻔردت ﺑﻣﯾزة اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺟدﯾدة واﻟﻣطورة
  
درﺟﺔ ﺗﻌﻘﯾد واﺿطراب ﻣﺣﯾط اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﯾﺗطﻠب ﻣﻧﻬﺎ   ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗم طرﺣﻪ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث ﯾﺗﺑﯾن أن
ﻣوارد ﺑﺷرﯾﺔ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ووﺟود ﻫﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺗﺟﺎﻧس ﻟﻣواﺟﻬﺔ اﻟﺗﻐﯾرات واﻻﺿطرﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﺗزداد وﺗﺗﺷﺎﺑك 
ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻋﻧد  - ﺑﻌواﻣﻠﻪ اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺧﺎﺻﺔ- ﻋﻧﺎﺻرﻫﺎ ﺑﺷﻛل ﺳرﯾﻊ، اﻷﻣر اﻟذي ﯾﺳﺗوﺟب أﺧذ اﻟﻣﺣﯾط  
إﻟﻰ اﻻﻧﺳﺟﺎم واﻟﻣﻼءﻧﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  ﻣن ﻫﻧﺎ ﺗﺗﻌﺎﺿم اﻟﺣﺎﺟﺔ. اﺗﯾﺟﯾﺔﯾﺎر وﺻﯾﺎﻏﺔ وﺗﻧﻔﯾذ اﻻﺳﺗر اﺧﺗ
وﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾط وﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺷرﻛﺔ، ﻷن ﻫذ اﻻﻧﺳﺟﺎم ﺳﯾﻌﺑر ﻋن ﻣدى ﻧوﻋﯾﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣطﺑﻘﺔ 
ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾط، ﺑﺎﻻﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﻫذا اﻻﻧﺳﺟﺎم ﯾﻌﺑر ﻋن ﻗدرة اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗوﻗﻊ 
  .رات اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺣدث ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲﺑﺎﻟﺗﻐﯾ
اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋواﻣل ﻧﺟﺎح ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬﺎ  ﻣﻧﻬﺎ ﻟﻛل ظﻣﺔ ﻟﻬﺎ ﺑﯾﺋﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬﺎ، وﻣﻧوﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن ﻛل 
، ﻓﻘد اﻗﺗرح ﯾؤدي ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ ﺑﺷﻛل ﯾﺗواءم ﻣﻊ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻘﺻد اﻟوﺻول إﻟﻰ أداء أﻛﺛرﻓﺎﻋﻠﯾﺔ وﻛﻔﺎءة
  :1ذات ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﺑﯾن ﻣواءﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل وﻫﻲﺧﻣﺳﺔ اﺟراءات  dnalkcirtS te nospmohT
 .اﻟﻣﻬﺎم واﻟوظﺎﺋف اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻧﺟﺎح اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
 .ﺗﺣدﯾد اﺳﺗﯾﻌﺎب وﻓﻬم اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻧﺷطﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ 
 ﺗﺟﻣﯾﻊ درﺟﺔ اﻟﺳﻠطﺔ واﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ ﻟﻛل وﺣدة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
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   :ﺧﻼﺻﺔاﻟ
 اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻓﺎﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن . ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻔﺻل ﺗم ﺗﺣدﯾد اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ
أﻣﺎ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﺗم . ﺗﺗﻛون ﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ،ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ















ﺑﻌد اﻟدراﺳﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ ﻟﻠﻌﻼﻗﺔ اﻟﻣوﺟودة ﺑﯾن اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷداء 
اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، ﺳﯾﺗم ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻔﺻل ﺗوﺿﯾﺢ ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺷرح أﺳﻠوب اﻟدراﺳﺔ ﻋن طرﯾق 
  . دم ﺑﺎﻟدراﺳﺔﺗﺑﯾﺎن ﺗﺻﻣﯾم اﻟدراﺳﺔ، ﻣﺻﺎدر وطرق ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﻛذﻟك وﺣدات اﻟﻘﯾﺎس واﻟﻣﻘﯾﺎس اﻟﻣﺳﺗﺧ
ﻛﻣﺎ ﺳﯾﺗم ﺗوﺿﯾﺢ ﻣﺟﺗﻣﻊ وﻧوع ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ وﺣﺟﻣﻬﺎ، وﺗﻘدﯾم أﻫم اﻷﺳﺎﻟﯾب واﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻣن 
أﺟل اﺧﺗﺑﺎر ﻣدى ﺻﺣﺔ ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ، ﻛﻣﺎ ﺳﯾﺗم اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺟودة أداة اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾن 
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  :أﺳﻠوب اﻟدراﺳﺔ:اﻟﻣﺑﺣث اﻷول
ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺑﺣوث اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻟ ﺗوﺿﯾﺢ ﻛل ﻣن ﺗﺻﻣﯾم اﻟدراﺳﺔ ﺑﺎﻟﺗطرقﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﻌﻧﺻر ﺳﯾﺗم 
ﺑﺎﻟدراﺳﺔ، وﻛذﻟك ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻣﺻﺎدر اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻟﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، ﻛﻣﺎ ﺳﯾﺗم ﺷرح أداة اﻟدراﺳﺔ ووﺣدات اﻟﻘﯾﺎس 
  .اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ
 :اﻟدراﺳﺔﺗﺻﻣﯾم :اﻟﻣطﻠب اﻷول
إن اﻟﻬدف اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻣن إﺟراء ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻫو اﻟوﺻول إﻟﻰ ﺣﻘﯾﻘﺔ دور اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﻓﻲ اﻷداء اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ وذﻟك ﻋن طرﯾق اﺧﺗﺑﺎر ﻋﻼﻗﺔ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻠﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن 
 وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ( اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛريرأس )اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎد اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺣور اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﻣﺣور اﻟزﺑﺎﺋن، ﻣﺣور  اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺧﺎﺻﺔ
وﺗﻌﻣﯾق اﻟﻔﻬم ﺣول ﻫذﻩ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺣﺗﻰ ﺗﺗﻣﻛن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ . اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ وﻣﺣور اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو
  .ﺗﺣﺳﯾن ﺧدﻣﺎﺗﻬﺎ واﻟﺗﺻدي ﻟﺗﻬدﯾدات اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔﻣن اﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ ﻷﺟل ﺗطوﯾر ﻧﺷﺎطﻬﺎ و 
ﻓﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﺑﺣث ﺗﻣﻬﯾدي ﻷن . اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺑﺣث ﺗﻣﻬﯾدي، وﺻﻔﻲ، ﻛﻣﻲ وارﺗﺑﺎطﻲ
أﺳﻠوب اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري اﻋﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ ﻟﻠﺗﻌﻣق ﻓﻲ ﻓﻬم ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ وﻛذﻟك اﻋﺗﻣد ﻋﻠﻰ 
ﺑﻧك اﻟﻔﻼﺣﺔ واﻟﺗﻧﻣﯾﺔ : ﻣدﯾرﯾﺎت ﺟﻬوﯾﺔ ﻟﺑﻧوك ﻫﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ إذ ﺗﻣت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺧﻣس
، ﺑﻧك اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ - ﺑﺑﺎﺗﻧﺔ اﻟﺟﻬوﯾﺔاﻟﻣدﯾرﯾﺔ - ﺑﻧك اﻟﻘرض اﻟﺷﻌﺑﻲ اﻟﺟزاﺋري، -ﺑﺑﺳﻛرة اﻟﺟﻬوﯾﺔ اﻟﻣدﯾرﯾﺔ- ﻟرﯾﻔﯾﺔا
اﻟوطﻧﻲ  ،اﻟﺻﻧدوق- اﻟﺟﻬوﯾﺔ ﺑﺳطﯾفاﻟﻣدﯾرﯾﺔ -، اﻟﺑﻧك اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﺟزاﺋري- ﺑﺑﺎﺗﻧﺔ اﻟﺟﻬوﯾﺔاﻟﻣدﯾرﯾﺔ -اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ
ﻻﺧﺗﺑﺎر دور اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ، - اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺑﺳطﯾفاﻟﺟﻬوﯾﺔ اﻟﻣدﯾرﯾﺔ - ﺑﻧك-ﻟﻠﺗوﻓﯾر واﻻﺣﺗﯾﺎط
    .ﻟﯾﺗم ﺗﻌﻣﯾم ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﻘﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
ﺳف ﻟم ﯾﺗم اﻟﺗﻌﺎون ﻣﻌﻧﺎ ﺑﺣﺟﺔ أﻛﺛر ﻣن ﺧﻣس ﺑﻧوك، ﻟﻛن ﻣﻊ اﻷوﺗﺟدر اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ أﻧﻧﺎ ﺗوﺟﻬﻧﺎ إﻟﻰ 
  .ﻋدم ﺗوﻓر اﻹطﺎرات اﻟﺗﻲ ﺳﺗﺟﯾب ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن
أﯾﺿﺎ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﺑﺣث وﺻﻔﻲ ﻷﻧﻬﺎ ﺗﻬدف ﻹﻋطﺎء ﺻورة واﺿﺣﺔ ﻋن ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻟﺗﻲ 
  . ﻧرﻏب ﺑﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻋﻧﻬﺎ
ة ﺑﯾﺎﻧﺎت ﻟﻘﯾﺎس ﻛﻣﺎ أن اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻫﻲ ﺑﺣث ﻛﻣﻲ إذ ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻟﺟﻣﻊ ﻗﺎﻋد
ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل ﺑﺎﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ، وﻛذﻟك ﻗﯾﺎس ﻣدى اﺳﺗﺧدام اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻟﻠﻣواءﻣﺔ، وﻛذﻟك 
  .ﻟﻘﯾﺎس اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
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ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺎ ﺳﺑق ﻓﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﺑﺣث ارﺗﺑﺎطﻲ ﻷﻧﻪ ﯾﻬﺗم ﺑﺎﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻌواﻣل اﻟﻣرﺗﺑطﺔ 
اﻟﻣﺳﺗﻘل واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل  ﺑﺎﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ووﺻﻔﻬﺎ، وﯾدرس ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾر
  ..اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
  :اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ وﻓق اﻟﺧطوات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻗد ﺗﻣتو 
 .وﺿﻊ اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻹﺟراﺋﯾﺔ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ 
 .ﺗطوﯾر اﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟدراﺳﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت 
 .وﺗﻘدﺑم طﻠب ﺑﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎنﺑﺎﻟﺑﻧوك اﻻﺗﺻﺎل  
 .ﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﺻﻐﯾرة ﻣن أﺟل اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣدى وﺿوح ﻋﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن 
 .ﺗم اﺳﺗرﺟﺎع اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟﺗﻌدﯾل ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟﻛﻠﻣﺎت ﻏﯾر اﻟواﺿﺣﺔ 
 .ﺗوزﯾﻊ اﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ ﺷﻛﻠﻪ اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ 
 .ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ وﺗﻘدﯾم اﻟﺗوﺻﯾﺎت 
 :ﻣﻌﻠوﻣﺎتﻣﺻﺎدر اﻟ:اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
 :ﯾوﺟد ﻣﺻدرﯾﯾن ﻟﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻫﻣﺎ
 :اﻟﻣﺻﺎدر اﻷوﻟﯾﺔ:أوﻻ
وﺗﻣﺛل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت أو اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﺟب اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣن ﻣﺻﺎدرﻫﺎ اﻷوﻟﯾﺔ، أﻻ وﻫﻲ اﻟﻣﻔردات 
وﻫﻲ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت أو اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻣﻊ وﺗرﺗب ﺧﺻﯾﺻﺎ ﻟﻐرض . اﻟﺗﻲ ﺗﺧﺻﻬﺎ اﻟدراﺳﺔ أو ﻣوﺿوع اﻟﺑﺣث
ﺗﺣت اﻟدراﺳﺔ ﻋن طرﯾق اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن أو اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ أو ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن وﺳﺎﺋل ﺟﻣﻊ  أو أﻏراض اﻟﺑﺣث
  .اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
اﻟﻣﻔردة ﺗﺣت اﻟدراﺳﺔ ﻫو اﻟﺷﺧص أو اﻟﺟﻬﺔ اﻟﺗﻲ ﺳﺗﻘوم ﺑﺈﻋطﺎء اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت أو اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣطﻠوﺑﺔ 
اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻹﺟراء اﻟﺑﺣث، أو ﺗﻠك اﻟﻣﻔردة اﻟﺗﻲ ﺳﺗﻘوم ﺑﺎﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻌرض ﺑﺷﻛل اﺳﺗﻣﺎرة 
  .أو ﺗﻠك اﻹﺟﺎﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺗم اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻋن طرﯾق اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت أو ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن وﺳﺎﺋل اﻹﺗﺻﺎل
ﺳﯾﺗم اﺳﺗﺧدام أﺳﻠوب اﻟﻣﺳﺢ اﻟﻌﯾﻧﻲ وﻫو أﺳﻠوب اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗم ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن 
وﻣن أﻫم . ﺑﯾﺎناﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺳﺣﺑت ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟدراﺳﺔ أو ﻣن ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗ
ﺗم اﻟﻠﺟوء إﻟﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﺑﺳﺑب ﺑﻌد  ﺳرﯾﻌﺔ، ﻏﯾر ﻣﻛﻠﻔﺔ، ﻛﺎﻓﯾﺔ ودﻗﯾﻘﺔ، ﻛﻣﺎ: ﻣﻣﯾزات اﻟﻣﺳﺢ اﻟﻌﯾﻧﻲ أﻧﻬﺎ
  .اﻟﻣﺳﺎﻓﺎت اﻟﻔﺎﺻﻠﺔ ﺑﯾن اﻟﺑﻧوك ﻣﺣل اﻟداراﺳﺔ
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 :اﻟﻣﺻﺎدر اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ:ﺛﺎﻧﯾﺎ
واﻟﻛﺗب وﺗﻣﺛل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻷﺑﺣﺎث واﻟﻣؤﻟﻔﺎت واﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺎت واﻟﻣﺟﻼت 
ﻓﺎﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ ﺗﻌﻧﻲ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣوﺟودة ﻓﻌﻼ واﻟﺗﻲ ﺗم ﺟﻣﻌﻬﺎ ﻣن . اﻟﻣﻧﺷورة وﻏﯾر اﻟﻣﻧﺷورة
ﻗﺑل آﺧرﯾن ورﺑﻣﺎ ﺗم ﺟﻣﻌﻬﺎ ﻟﻐرض ﻣﻌﯾن، وأﻫم ﻧﻘطﺔ ﻋﻧد اﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ ﻫو إﺣداث اﻟﺗﻌدﯾل 
  . ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻏرض اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ
ﺛﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺻﺎدر ﺛﺎﻧوﯾﺔ ﺗﻣﺛﻠت ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﻻت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻋﺗﻣدت اﻟﺑﺎﺣ
ﻛﻣﺎ ﺗم . اﻟﻣﻧﺷورة ﻓﻲ ﻣﺟﻼت ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻣﺣﻛﻣﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﺳﺗﺧدام اﻟﻛﺗب اﻟﺗﻲ ﻋﺎﻟﺟت اﻟﻣوﺿوع
  .اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣﺳﺗﻣدة ﻣن اﻟﻣوﻗﻊ اﻟرﺳﻣﻲ ﻟﻠﺑﻧوك ﻋﻠﻰ ﺷﺑﻛﺔ اﻷﻧﺗرﻧت
 :أداة اﻟدراﺳﺔ:اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ دراﺳﺔ ﻛﻣﯾﺔ ﺗم ﻓﯾﻬﺎ اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻛﺄداة ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻻﺧﺗﺑﺎر ﺻﺣﺔ 
اﻟﻔرﺿﯾﺎت، وﺳﯾﺗم ﺗوﺿﯾﺢ ﻫذﻩ اﻷداة ﺑداﯾﺔ ﻣن اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻹﺟراﺋﯾﺔ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ وﻛذﻟك ﻣﻛوﻧﺎت 
  .اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن
 :اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻻﺟراﺋﯾﺔ:أوﻻ
  .ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﯾﺟب ﺗوﺿﯾﺢ ﻧوع اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔﻗﺑل إدراج اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻹﺟراﺋﯾﺔ 
 :اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ واﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ .1
ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﯾﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل واﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ، اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل ﻫو اﻟﻣواءﻣﺔ 
ﻋواﻣل )واﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ: ﻣﺎﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﯾﻣﻲ وﺗم ﺗﻘﺳﯾﻣﻪ إﻟﻰ ﺑﻌدﯾن ﻫ
أﻣﺎ اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ ﻓﻬو اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ وﺗم ﺗﻘﺳﯾﻣﻪ إﻟﻰ أرﺑﻌﺔ . (اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ
  .ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ،:أﺑﻌﺎد ﻫﻲ
 :اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻔﺋوﯾﺔ واﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻣرة. .2
اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻔﺋوﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺄﺧذ ﻗﯾم ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻓﻘط ﺿﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم، ﻋﻠﻰ 
ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻟﻣﺗﻐﯾرات . ﻧوع اﻟﺟﻧس ﻫو ﻣﺗﻐﯾر ﻣﺗﻘطﻊ ﻷﻧﻪ ﯾﻣﻛن أن ﯾﻛون إﻣﺎ ذﻛرا أو أﻧﺛﻰ: ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل
ﻓﻣﺛﻼ اﻟﻌﻣر . اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺄﺧذ أي ﻗﯾﻣﺔ ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ ﻋﻠﻰ طول ﺳﻠﺳﻠﺔ ﻣﺗﺻﻠﺔ
ﯾﻌﺗﺑر ﻣﺗﻐﯾر ﻣﺳﺗﻣر، ﻟﻛن أﻏﻠب اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﯾﻘوﻣون ﺑﺗﺣوﯾﻠﻬﺎ إﻟﻰ ﻣﺗﻐﯾرات ﻓﺋوﯾﺔ وﺟﻌﻠﻬﺎ ﻣﺗﻐﯾرات ﻣﺗﻘطﻌﺔ 
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ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ ﻫﻲ ﻣﺗﻐﯾرات ﻓﺋوﯾﺔ أﻣﺎ ﺑﻘﯾﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻓﻬﻲ . ﻟﺗﺳﻬﯾل اﻟدراﺳﺔ
  .ﻣﺗﻐﯾرات ﻣﺳﺗﻣرة
ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﯾﻌﻧﻲ وﺿﻊ ﺗﻌرﯾف  اﻹﺟراﺋﯾﺔ أو اﻟﻌﻣﻠﯾﺔأن وﺿﻊ اﻟﻣﺗﻐﯾرات "narakeS"أﻛدت 
اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻣﺟردة وﺟﻌﻠﻬﺎ ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎس ﻋن طرﯾق ﻓﺣص اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ، واﻟﻣظﺎﻫر أو اﻟﺧﺻﺎﺋص 
  .1اﻟﺗﻲ ﯾدل ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣﻔﻬوم اﻟﻣطﻠوب ﻗﯾﺎﺳﻪ، ﺛم ﺗﻘﺳﯾﻣﻬﺎ إﻟﻰ ﻋﻧﺎﺻر ﻣﺷﺎﻫدة ﯾﻣﻛن ﻗﯾﺎﺳﻬﺎ
  .ﻹﺟراﺋﯾﺔ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔواﻟﺟدول رﻗم ﯾوﺿﺢ اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت ا
  اﻟدراﺳﺔ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻹﺟراﺋﯾﺔ اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت: 5  رﻗم اﻟﺟدول
  اﻟﻌﺒﺎرات  اﻟﻤﺼﺪر  اﻟﺘﻌﺮﻳﻒ اﻹﺟﺮاﺋﻲ  اﻷﺑﻌﺎد
رأس اﻟﻤﺎل )ﻣﻮارد اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ
  (اﻟﻔﻜﺮي
 ﻳﺘﻢ اﻟﱵ اﳌﻠﻤﻮﺳﺔ ﻏﲑ اﻹﺳﱰاﺗﻴﺠﻴﺔ اﳌﻮارد ﻣﻦ ﳎﻤﻮﻋﺔﻫﻮ 
( اﻟﺘﻨﻈﻴﻤﻴﺔ)اﻟﺒﺸﺮﻳﺔ، اﳍﻴﻜﻠﻴﺔ – اﻟﻔﺮﻋﻴﺔ ﻣﻜﻮﻧﺎ ﺎ إﱃ ﺗﺼﻨﻴﻔﻬﺎ





 ﻟﺴﻴﻄﺮة ﲣﻀﻊ وﻻ اﳌﺆﺳﺴﺎت ﻛﺎﻓﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺆﺛﺮ اﻟﱵ ﻫﻲ اﻟﻌﻮاﻣﻞ  ﻋﻮاﻣﻞ اﻟﻤﺤﻴﻂ اﻟﻌﺎﻣﺔ
 واﻻﻗﺘﺼﺎدﻳﺔ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺴﻴﺎﺳﻴﺔ ﻛﺎﻓﺔ وﺗﺸﻤﻞ اﳌﻨﻈﻤﺔ إدارة
  .واﻟﻘﺎﻧﻮﻧﻴﺔ واﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﻴﺔ واﻟﺜﻘﺎﻓﻴﺔ واﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
ﺷﺎﻛﺮ ﺗﺮﻛﻲ، اﻷﻣﲔ 
  .1002إﲰﺎﻋﻴﻞ،
  80
 ﻋﻠﻰ ﺧﺎص ﺑﺸﻜﻞ ﺗﺆﺛﺮ اﻟﱵ اﳌﺘﻐﲑات أو اﻟﻌﻮاﻣﻞ ﻫﻲ ﳎﻤﻮﻋﺔ  ﻋﻮاﻣﻞ اﻟﻤﺤﻴﻂ اﻟﺨﺎﺻﺔ
  .اﳌﺆﺳﺴﺔ ﺑﺘﻠﻚ اﳌﺒﺎﺷﺮ ﻧﻈﺮا ﻻرﺗﺒﺎﻃﻬﺎ ﻣﻌﻴﻨﺔ ﻣﺆﺳﺴﺎت
ﺷﺎﻛﺮ ﺗﺮﻛﻲ، اﻷﻣﲔ 
  .1002إﲰﺎﻋﻴﻞ،
  90
ﻳﻌﺘﱪ ﻫﺬا اﻟﺒﻌﺪ اﶈﺼﻠﺔ اﻟﻨﻬﺎﺋﻴﺔ ﻟﻜﺎﻓﺔ اﻟﺘﻐﲑات اﻟﱵ ﺗﺘﻢ ﰲ   اﻟﺒﻌﺪ اﻟﻤﺎﻟﻲ
اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺜﻼﺛﺔ اﻷﺧﺮى، ﺣﻴﺚ أن ﲨﻴﻌﻬﺎ ﻳﻨﺼﺐ ﻟﺘﺤﺴﲔ 





 اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ، ﻹرﺿﺎء درﺟﺔ أﻋﻠﻰ ﻫﻮ اﻟﺒﻌﺪ اﻟﺬي ﻳﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ ﲢﻘﻴﻖ  ﺑﻌﺪ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ
 ﺟﺪد زﺑﺎﺋﻦ ﻋﻠﻰ اﳊﺼﻮل ﻧﺴﺒﺔ ﰲ ﺗﺆﺛﺮ اﻟﺮﺿﺎ درﺟﺔ أن إذ
 اﳌﻨﻈﻤﺔ ﺣﺼﺔ ﰒ وﻣﻦ اﳊﺎﻟﻴﲔ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ ﻋﻠﻰ اﶈﺎﻓﻈﺔ وإﻣﻜﺎﻧﻴﺔ
  .اﻟﺴﻮق ﰲ
 R,nalpaK
   ,nosniktAte
  90
 ﳚﺐ اﻟﱵ اﻷﺳﺎﺳﻴﺔ اﻟﻌﻤﻠﻴﺎت ﻫﻮ اﻟﺒﻌﺪ اﻟﺬي ﻳﻬﺪف ﻟﺘﺤﺪﻳﺪ  ﺑﻌﺪ اﻟﻌﻤﻠﻴﺎت اﻟﺪاﺧﻠﻴﺔ
  .ﻓﻴﻬﺎ واﻹﺑﺪاع ﺗﻄﻮﻳﺮﻫﺎ
 te R,nalpaK
  3002, D,notroN
  01
اﻟﺘﻄﻮﻳﺮ  ﳓﻮ اﻷﻓﺮاد ﺗﻮﺟﻴﻪ إﱃ ﻳﻬﺪف ﻫﻮ اﻟﺒﻌﺪ اﻟﺬي  ﺑﻌﺪ اﻟﺘﻌﻠﻢ واﻟﻨﻤﻮ
  . ﻟﻠﺒﻘﺎء اﳌﺴﺘﻤﺮ اﻟﻀﺮوري واﻟﺘﺤﺴﲔ
 te R,nalpaK
  3002, D,notroN
  70
  .ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ: اﻟﻣﺻدر
                                                           
1
، ﺗرﺟﻣﺔ ﺑﺳﯾوﻧﻲ واﻟﻌزاز،ﻣطﺎﺑﻊ ﺟﺎﻣﻌﺔ آل -ﻣدﺧل ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺑﺣﺛﯾﺔ-طرق اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ اﻻدارة: أوﻣﺎ، ﺳﯾﻛﺎران: 
  .181،ص 8002ﺳﻌود،اﻟﺳﻌودﯾﺔ،
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  :اﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟدراﺳﺔ:ﺛﺎﻧﯾﺎ
اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻛطرﯾﻘﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻓﺗﺻﻣﯾم اﻻﺳﺗﻣﺎرة أو اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣن اﺳﺗﺧدﻣت اﻟدراﺳﺔ 
اﻷﻣور اﻟﺿرورﯾﺔ واﻟﻣﻬﻣﺔ إذ ﯾﺟب ﻣراﻋﺎة اﻟدﻗﺔ واﻟﺣذر ﻓﻲ ﺗﺻﻣﯾﻣﻪ ﻟﯾظﻬر ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﺻﺣﯾﺢ واﻟﻣﻧﺎﺳب 
واﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻫو أداة ﻣﻼﺋﻣﺔ وﻓﻌﺎﻟﺔ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت أو اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣرﺗﺑطﺔ . ﻷﻏراض اﻟدراﺳﺔ
ﺿوع اﻟدراﺳﺔ، ﺣﯾث ﯾﻘوم أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺑﺎﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﻣدرﺟﺔ ﻓﻲ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟﺗﻲ ﺗﻘﯾس ﺑﻣو 
  :ﺑر اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﺗﻲ ﺗﺟﻌﻠﻪ أداة ﺟﯾدة وﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﺗم ﻋإن ﺗطوﯾر اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟ. ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ
  :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ وﻫﻲ ﻣرﺣﻠﺔ ﻣﺎ ﻗﺑل اﻟﺗطﺑﯾق.1
ﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ دراﺳﺎت ﺳﺎﺑﻘﺔ درﺳت ﻧﻔس وﺑﺎﻹ طورﻧﺎﻩ،ﻟﻧظري وﻧﻣوذج اﻟدراﺳﺔ اﻟذي اﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ اﻹطﺎر ا
اﻟذﯾن ﻟدﯾﻬم ﺧﺑرة ﺑﻣﺟﺎل  ،ﻣﺣﻛﻣﯾنﻣن اﻟ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗم ﺗطوﯾر اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن وﻋرﺿﻪ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ 
وﺗم ﺗﻌدﯾل اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻣﻼﺣظﺎﺗﻬم واﻗﺗراﺣﺎﺗﻬم واﻟﺗﻲ اﺳﺗﻔﺎدت ﻣﻧﻬﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر  ،اﻟدراﺳﺔ
  .ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن وﺗطوﯾرﻩ
 :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ وﻫﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺟرﯾب اﻟﻔﻌﻠﻲ.2
اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت ﺗم ﺗطﺑﯾق اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن ﻓﻬم أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ وﻓﻬم اﻷداة وﺗم ﺗﻐﯾﯾر 
واﻟﻛﻠﻣﺎت اﻟﺻﻌﺑﺔ واﻟﺗﻲ ﺗم اﻻﺳﺗﻔﺳﺎر ﻋﻧﻬﺎ ﺑﻣﺻطﻠﺣﺎت ﺳﻬﻠﺔ اﻟﻔﻬم وﻣﺗداوﻟﺔ ﺣﺗﻰ ﺗزﯾد ﻣن اﺳﺗﯾﻌﺎب أﻓراد 
  .اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻟﻔﻘرات اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن
 :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ وﻫﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻔﻌﻠﻲ.3
ل اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﻣن ﻗﺑ ﺗم ﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻓﻲ ﺻورﺗﻪ اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ وذﻟك ﻹﺑداء اﻟرأي ﻓﯾﻬﺎ
وﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣلء ﻗﺎﻣت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﺳﺗرداد اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟﻣوزع ﻗﺻد ﻋﻣﻠﯾﺔ . ﻋن طرﯾق ﻣلء ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن
  .اﻟﺗﺑوﯾب واﻟﺗﺣﻠﯾل واﻟﺗﻔﺳﯾر ﻻﺧﺗﺑﺎر ﻣدى ﺻﺣﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻣطروﺣﺔ
ﻗﺻد ﺿﻣﺎن أن ﯾؤدي اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟﻐرض اﻟذي طور ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾﻘﻪ، ﻓﺎﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺣرﺻت ﻋﻠﻰ أن 
  :ﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﯾﺷﻣل ﻫذا ا
ﯾﻣﻛن ﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ أﻓراد ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣﺗﻰ وٕان ﻛﺎﻧوا ﻣﻧﺗﺷرﯾن ﻓﻲ أﻣﺎﻛن ﻣﺗﻔرﻗﺔ  
 .ودون اﻟﻠﺟوء ﻟﻼﺗﺻﺎل ﺑﻬم ﺷﺧﺻﯾﺎ ﻟﺷرح ﻣﺿﻣون اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن
 .اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻗﻠﯾل اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ واﻟﺟﻬد واﻟوﻗت ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻐﯾرﻩ ﻣن اﻷدوات 
 .اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﯾﻌطﻲ اﻟﻔرﺻﺔ ﻷﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺋﻠﺔ ﺑﻛل دﻗﺔ 
 .ﺗم ﺗطوﯾر اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻼﺋﻣﺔ، وﺗم اﺧﺗﯾﺎر أﻟﻔﺎظ ﺗﺳﻬل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﻘراﺗﻪ 
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ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺗﻣت ﺑطرﯾﻘﺔ ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺟﻣﻊ ﻣﻌﻠوﻣﺎت دﻗﯾﻘﺔ دون إﺣداث أي إﺣراج ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن  
ﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻣﺟﯾب ودون ﺗﻌرﯾﺿﻬم ﻷي ﻣﺳﺎءﻟﺔ، ﻓﻬو ﻻ ﯾؤدي إﻟﻰ ﻓﻬو ﯾﺣﺗﻔظ ﺑﺳرﯾﺔ اﻟﺻﻔﺔ ا
 .ﺗﺳرﯾب ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺳرﯾﺔ ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ
اﻟﺟﻧس، : ﻧﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ وﺗﺿماﻟﺟزء اﻷول ﻋﺑﺎرة ﻋن اﻟﺑﯾﺎ: وﻗد اﺷﺗﻣل اﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺟزأﯾن
: ﻋﻠﻰ ﻣﺣورﯾن ﻣن اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺑﯾﻧﻣﺎ اﺷﺗﻣل اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ. اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، ﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔاﻟﻌﻣر،
وﻗد  ﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻣواءاﻟﻣﺣور اﻷول ﺗﺿﻣن اﻟ
، أﻣﺎ اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻗﺗم (واﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ - رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري- ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ)ﺗﺿﻣن ﺑﻌدﯾن ﻫﻣﺎ
اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ، )اﻟذي ﺗﺿﻣن اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺧﺻﯾﺻﻪ ﻷﺑﻌﺎد اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ أي اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
  .(ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ، ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو
  :وﺣدات اﻟﻘﯾﺎس وﻣﻘﯾﺎس اﻟدراﺳﺔ :اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﺗم اﺳﺗﺧدام وﺣدات اﻟﻘﯾﺎس اﻻﺳﻣﻲ ﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ، أﻣﺎ 
أو اﻟﻔﺋوي ﻓﺗم اﺳﺗﺧداﻣﻪ ﻟﻘﯾﺎس ﻣدى ﻣواﻓﻘﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺻﯾﯾن ﻋﻠﻰ دور اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن  اﻟﻘﯾﺎس ﺑﺎﻟﻔﺗرة
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ﻓﺎﻟﻔروﻗﺎت ﻓﻲ اﻻﺧﺗﺑﺎر ﻣﺎ ﺑﯾن 
  .أي ﻧﻘطﺗﯾن ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻟﻣﻘﯾﺎس ﺗﺑﻘﻰ ﺛﺎﺑﺗﺔ
  
  :ﻣﻘﯾﺎس اﻟدراﺳﺔ:أوﻻ
إذ ﯾؤﻛد ﻫذا اﻟﻣﻘﯾﺎس ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻣﯾﯾز ﺑﯾن   elacS trekiLﻋﻠﻰ ﻣﻘﯾﺎس ﻟﯾﻛﺎرت اﻋﺗﻣدت اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ
ﻣدى ﻗوة ﺗواﻓق اﻟﻣﻔردة ﻣﻊ اﻟﺧﯾﺎر أو اﻟﻌﺑﺎرة أم ﻏﯾر ذﻟك، وذﻟك ﺑﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣن ﻋﻼﻗﺔ ﻗوﯾﺔ 
، وﯾﻌﺗﺑر ﻣن أﻛﺛر اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﺳﻬوﻟﺔ واﺳﺗﺧداﻣﺎ وﯾﻣﻛن (ﻋﻛﺳﯾﺔ)إﻟﻰ ﻋﻼﻗﺔ ﻗوﯾﺔ ﺳﺎﻟﺑﺔ( طردﯾﺔ)ﻣوﺟﺑﺔ
  :ن ﻫذا اﻟﻣﻘﯾﺎس ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲﺗﻠﺧﯾص ﻣﺿﻣو 
  ﻟﯾﻛﺎرت ﻣﻘﯾﺎس: 6  رﻗم اﻟﺟدول
  ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺑﺷدة  ﻏﯾر ﻣواﻓق  ﻣﺣﺎﯾد  ﻣواﻓق  ﻣواﻓق ﺑﺷدة  ﻣدى اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺑﺎرة
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  .أوﻻ ﺣﺳﺎب اﻟﻣدى وطول ﻛل ﻓﺋﺔﻻﺳﺗﺧدام ﻣﻘﯾﺎس ﻟﯾﻛﺎرت وﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﯾﺟب 
 :إﯾﺟﺎد اﻟﻣدى .1
ﯾﻌﺑر اﻟﻣدى ﻋﻠﻰ اﻟﻔرق اﻟﻣطﻠق أي ﺑﻐض اﻟﻧظر ﻋن اﻹﺷﺎرة اﻟﺟﺑرﯾﺔ ﺑﯾن أﻋﻠﻰ ﻗﯾﻣﺔ وأﺻﻐر 
  .ﻗﯾﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ، وﯾﻌﺗﻣد ﯾﺷﻛل ﻛﺎﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﻣﺗﯾن اﻟﻣﺗطرﻓﺗﯾن
  :وﯾﺗم ﺣﺳﺎب اﻟﻣدى ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
 |اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﺻﻐرى- اﻟﻘﯾﻣﻰ اﻟﻌظﻣﻰ| =اﻟﻣدى
  4=|1- 5|=وﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣدى
 :إﯾﺟﺎد طول اﻟﻔﺋﺔ .2
ﯾﺗم إﯾﺟﺎد طول اﻟﻔﺋﺔ ﻋن طرﯾق ﻗﺳﻣﺔ اﻟﻣدى ﻋﻠﻰ ﻋدد اﻟﻔﺋﺎت، وﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣدى 
  :، ﻓﻧﺟد طول اﻟﻔﺋﺔ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ5وﻋدد اﻟﻔﺋﺎت  4ﯾﺳﺎوي 
  
 :أي 
  8.0=5/4=طول اﻟﻔﺋﺔ
    8.0=طول اﻟﻔﺋﺔ: إذن
  :ﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞوﺑﻬذا ﻧﺟد اﻟﻔﺋﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
 .ﻓﺈﻧﻪ ﻋﺎل ﺟدا] 8.1،]1إذا ﻛﺎن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ  
 .ﻓﺈﻧﻪ ﻋﺎل ]6.2،8.1 ]إذا ﻛﺎن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ 
 .ﻓﺈﻧﻪ ﻣﺗوﺳط ]4.3،6.2 ]إذا ﻛﺎن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ 
 .ﻓﺈﻧﻪ ﻣﻧﺧﻔض] 2.4،4.3]إذا ﻛﺎن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ  
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  :ﻣﺟﺗﻣﻊ وﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ:ﺛﺎﻧﻲاﻟﻣﺑﺣث اﻟ 
ﺳﯾﺗم ﺗوﺿﯾﺢ ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ، وطﺑﯾﻌﺔ ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺣدﯾد ﺣﺟﻣﻬﺎ، وﻛذﻟك طرﯾﻘﺔ 
  .اﻟﺗﺣﻘق ﻣن أن ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺑﺷﻛل ﺟﯾد
 :ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ:اﻟﻣطﻠب اﻷول
ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻔردات اﻟﺗﻲ ﻟﻬﺎ ﺻﻔﺔ أو ﺻﻔﺎت ﻣﺷﺗرﻛﺔ وﺟﻣﯾﻊ ﻫذﻩ اﻟﻣﻔردات ﯾﻌرف اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ 
ﻛﻣﺎ ﯾﺻطﻠﺢ اﺳم اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ أي أن اﻟﻣﻔردات اﻟﺗﻲ . ﺧﺎﺿﻌﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ أو ﻟﻠﺑﺣث ﻣن ﻗﺑل اﻟﺑﺎﺣث
ﺗﺳﻣﻰ ﺑﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻊ واﻟﺗﻲ ﺳﯾﺗم اﻟدراﺳﺔ وﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت أو اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻟﻬﺎ ﺗﻛون ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن ﺣﺎﻟﺔ ﻷﺧرى أو 
اﻟﺗﺣدﯾد اﻟواﺿﺢ ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ أﻣر ﺿروري ﺟدا ﻷﻧﻪ ﺳﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻷﺳﻠوب . راﺳﺔ ﻷﺧرىﻣن د
اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻷﻣﺛل ﻟدراﺳﺔ ﻫذا اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، ﺧﺎﺻﺔ وأن ﺑﻌض اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﻣدروﺳﺔ أﺣﯾﺎﻧﺎ ﺗﻐطﻲ ﻣﺟﺗﻣﻌﺎت ﻛﺑﯾرة 
ﺎ ﺗﻧﻔﯾذ ﯾﺻﻌب دراﺳﺔ ﻛل ﻋﻧﺻر ﻓﯾﻬﺎ، ﻛذﻟك  ﻗد ﯾﺗرﺗب ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ ﻛل ﻋﻧﺻر ﺗﻛﺎﻟﯾف ﺑﺎﻫﺿﺔ ﯾﺗﻌذر ﻣﻌﻬ
اﻟدراﺳﺔ، وﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن ﯾﺻﻌب اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻛل ﻋﻧﺻر ﻣن ﻋﻧﺎﺻر اﻟدراﺳﺔ ﻟﺳﺑب أو ﻵﺧر، ﻛذﻟك 
  .ﻗد ﺗﻛون دراﺳﺔ ﺟﻣﯾﻊ ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻏﯾر ﻣﺟدﯾﺔ ﺧﺻوﺻﺎ إذا ﻛﺎﻧت ﻫذﻩ اﻟﻌﻧﺎﺻر ﻣﺗﺟﺎﻧﺳﺔ ﻧﺳﺑﯾﺎ
ﻔﻼﺣﺔ واﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ﺑﻧك اﻟ) ﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔإطﺎرات اﻟﻣدﯾرﯾﺎت اﻟﺟﻬوﯾﺔ ﻟﻣﺟﻣوع ﺳﺔ ﻓﻲ ﯾﺗﻣﺛل ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدرا
ﺑﺑﺎﺗﻧﺔ،  APCﺑﺑﺎﺗﻧﺔ،ﺑﻧك اﻟﻘرض اﻟﺷﻌﺑﻲ اﻟﺟزاﺋري  LDBﺑﺑﺳﻛرة، ﺑﻧك اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ RDABاﻟرﯾﻔﯾﺔ
، ﻓﻬم (ﺑﺳطﯾف ANBﺑﺳطﯾف، اﻟﺑﻧك اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﺟزاﺋري PENC-ﺑﻧك- اﻟﺻﻧدوق اﻟوطﻧﻲ ﻟﻠﺗوﻓﯾر واﻻﺣﺗﯾﺎط
إن ﺿرورة ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻻﺗﺧﺎذ اﻻﺟراءات اﻟﺳرﯾﻌﺔ ﻟﻌﻼج . ﻣﺳﺋوﻟون ﻋن ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻻ ﯾﺳﻣﺢ ﺑدراﺳﺔ ﻛل ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻟذﻟك ﺳﺗﻌﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺧدام أﺳﻠوب اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑدﻻ ﻣن 
  .أﺳﻠوب اﻟﻣﺳﺢ اﻟﺷﺎﻣل
  :ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ:اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺟزﺋﯾﺔ ﻣن ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﯾﺗم اﺧﺗﯾﺎرﻫﺎ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ وٕاﺟراء اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﯾﻬﺎ  اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﺑﺎرة
 .وﻣن ﺛم اﺳﺗﺧدام ﺗﻠك اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ وﺗﻌﻣﯾﻣﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻣل ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺻﻠﻲ
  :وﻣن أﻫم اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ دﻓﻌت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻟﻼﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻣﺎﯾﻠﻲ
دراﺳﺔ اﻷﺻﻠﻲ ﻛﺑﯾر ﺟدا وﻣﺗﺑﺎﻋد ﺟﻐراﻓﯾﺎ، إذ ﯾﺗطﻠب ارﺗﻔﺎع اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ واﻟوﻗت واﻟﺟﻬد ﻷن ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟ 
 .ﺗﻛﻠﻔﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ووﻗﺗﺎ طوﯾﻼ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
 .ﻋدم إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ إﺟراء اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻣل ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻷﺻﻠﻲ 
 .ﻋدم إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺣﺻر ﻛﺎﻣل ﻋﻧﺎﺻر ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺻﻠﻲ 
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اﻟﻌﯾﻧﺎت اﻻﺣﺗﻣﺎﻟﯾﺔ،اﻟﻌﯾﻧﺎت ﻏﯾر  :ﯾم ﻋﯾﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺗﯾن رﺋﯾﺳﯾﺗﯾن ﻫﻣﺎوﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﯾﺳم ﺗﻘﺳ
  :، وﺳﯾﺗم ﺗوﺿﯾﺢ ﻛل ﻧوع ﺑﺷﻲء ﻣن اﻟﺗﻔﺻﯾل ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ1اﻻﺣﺗﻣﺎﻟﯾﺔ
 :اﻟﻌﯾﻧﺎت اﻻﺣﺗﻣﺎﻟﯾﺔ .1
وﻓﯾﻬﺎ ﯾﺗم اﺧﺗﺑﺎر أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻋﺷواﺋﯾﺔ ﺑﺣﯾث ﯾﻌطﻰ ﻟﻛل ﻋﻧﺻر ﻣن ﻋﻧﺎﺻر ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ 
وﯾﺔ ﻟﻛل ﻋﻧﺻر، إﻻ أن ﻓرﺻﺔ ﻓرﺻﺔ ﻟﻠظﻬو ﻓﻲ اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣﻊ ﻋدم اﻟﺿرورة ﺑﺄن ﺗﻛون ﻓرﺻﺔ اﻟظﻬور ﻣﺗﺳﺎ
  :واﻟﻌﯾﻧﺎت اﻻﺣﺗﻣﺎﻟﯾﺔ ﻋدة أﻧواع ﻫﻲ. اﻟظﻬور ﺗﻛون ﻟﻛل ﻋﻧﺻر ﻣﻌروﻓﺔ وﻣﺣددة ﻣﺳﺑﻘﺎ
 اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻌﺷواﺋﯾﺔ اﻟﺑﺳﯾطﺔ 
 اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﻧﺗظﻣﺔ 
 اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟطﺑﻘﯾﺔ 
 اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻌﻧﻘودﯾﺔ 
 :اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻌﺷواﺋﯾﺔ اﻟﺑﺳﯾطﺔ 
ﻣﻧﻬﺎ ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺻﻠﻲ ﯾﺗطﻠب اﺳﺗﺧدام ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﺣﺻر ﻛﺎﻣل اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻛون 
ﺑﻣوﺟب ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﯾﻌطﻰ ﻟﻛل ﻋﻧﺻر ﻣن  و. وﻣﻌرﻓﺗﻬﺎ ﻟﯾﺗم ﻻﺣﻘﺎ اﻻﺧﺗﺑﺎر ﻣن ﺑﯾن ﺗﻠك اﻟﻌﻧﺎﺻر
ﻋﻧﺎﺻر ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺻﻠﻲ ﻓرﺻﺔ اﻟظﻬور ﻧﻔﺳﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺧﺗﺎرة، وﺗﻛون ﻓرﺻﺔ اﻟظﻬور ﻟﻛل 
  .ﻋﻧﺻر ﻣﻌروﻓﺔ وﻣﺣددة ﻣﺳﺑﻘﺎ
 :اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﻧﺗظﻣﺔ .2
ن اﻟﻌﯾﻧﺎت ﯾﺗم ﺣﺻر ﻋﻧﺎﺻر ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺻﻠﻲ ﺛم ﯾﻌطﻰ ﻟﻛل ﻋﻧﺻر رﻗﻣﺎ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻧوع ﻣ
ﺛم ﯾﻘﺳم ﻋدد ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻷﺻﻠﻲ ﻋﻠﻰ ﻋدد أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻓﯾﻧﺗﺞ رﻗم ﻣﻌﯾن ﻫو . ﻣﺗﺳﻠﺳﻼ
ﺑﻌد ذﻟك ﯾﺗم اﺧﺗﯾﺎر رﻗك ﻋﺷواﺋﻲ ﺿﻣن . اﻟﻔﺎﺻل ﺑﯾن ﻛل ﻣﻔردة ﯾﺗم اﺧﺗﯾﺎرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﯾﻧﺔ واﻟﻣﻔردة اﻟﺗﻲ ﯾﻠﯾﻬﺎ
وﯾﻛون أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻫم أﺻﺣﺎب اﻷرﻗﺎم اﻟﻣﺗﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻔﺻل . ﻟرﻗم اﻟذي ﺗم اﺣﺗﺳﺎﺑﻪ ﻓﻲ اﻟﺧطوة اﻟﺳﺎﺑﻘﺔا
 .ﺑﯾن اﻟرﻗم اﻟﻌﺷواﺋﻲ اﻟﻣﺧﺗﺎر واﻟﺗرﺗﯾب اﻟذي ﯾﻠﯾﻪ
 
  
                                                           
1
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 :اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟطﺑﻘﯾﺔ .3
ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺎت ﯾﺗم ﺗﻘﺳﯾم ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺻﻠﻲ ﻏﻠﻰ طﺑﻘﺎت أو ﻓﺋﺎت ﻣﻌﯾﻧﺔ وﻓق ﻣﻌﯾﺎر 
ﺑﻌد ذﻟك ﯾﺗم اﺧﺗﯾﺎر ﻋﯾﻧﺔ ﻣن ﻛل ﻓﺋﺔ . ﯾﻌﺗﺑر ذﻟك اﻟﻣﻌﯾﺎر ﻣن ﻋﻧﺎﺻر أو ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدارﺳﺔ اﻟﻬﺎﻣﺔﻣﻌﯾن و 
  .أو طﺑﻘﺔ ﺑﺷﻛل ﻋﺷواﺋﻲ وﺑﺷﻛل ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﺣﺟم ﺗﻠك اﻟﻔﺋﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ
 :اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻌﻧﻘودﯾﺔ .4
ﺗﺣدﯾد اﻟﻌﯾﻧﺔ أو  اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻌﻧﻘودﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﻧوع اﻟراﺑﻊ ﻣن أﻧواع اﻟﻌﯾﻧﺎت اﻻﺣﺗﻣﺎﻟﯾﺔ وﻓﯾﻬﺎ ﯾﻠﺟﺄ اﻟﺑﺎﺣث إﻟﻰ
ﻓﻔﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ ﯾﺗم ﺗﻘﺳﯾم ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺻﻠﻲ إﻟﻰ ﺷراﺋﺢ أو ﻓﺋﺎت . اﺧﺗﯾﺎرﻫﺎ ﺿﻣن ﻣراﺣل ﻋدة
ﺑﺣﺳب ﻣﻌﯾﺎر ﻣﻌﯾن وﻣن ﺛم ﯾﺗم اﺧﺗﯾﺎر ﺷرﯾﺣﺔ أو أﻛﺛر ﺑطرﯾﻘﺔ ﻋﺷواﺋﯾﺔ، وﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﺷراﺋﺢ اﻟﺗﻲ ﻟم ﺗﻘﺑل 
ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﯾﺗم ﺗﻘﺳﯾم اﻟﺷراﺋﺢ . ﯾﻧﺔ ﻧﻬﺎﺋﯾﺎﺿﻣن اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻓﺈﻧﻪ ﯾﺗم اﺳﺗﺑﻌﺎدﻫﺎ ﻣن اﻟﻌ
اﻟﺗﻲ وﻗﻊ ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ إﻟﻰ ﺷراﺋﺢ أو ﻓﺋﺎت ﺟزﺋﯾﺔ أﺧرى ﺛم ﯾﺗم اﺧﺗﯾﺎر ﺷرﯾﺣﺔ أو 
أﻛﺛر ﻣﻧﻬﺎ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻋﺷواﺋﯾﺔ أﯾﺿﺎ، وﻫﻛذا ﯾﺳﺗﻣر اﻟﺑﺎﺣث ﺣﺗﻰ ﯾﺗم اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﺷرﯾﺣﺔ اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم 
  .ﺑﺷﻛل ﻋﺷواﺋﻲ ﻋدد ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔﺑﺎﻻﺧﺗﯾﺎر ﻣﻧﻬﺎ و 
 :اﻟﻌﯾﻧﺎت ﻏﯾر اﻻﺣﺗﻣﺎﻟﯾﺔ .5
وﻓﯾﻬﺎ ﯾﺗم اﺧﺗﯾﺎر ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺑﺷﻛل ﻏﯾر ﻋﺷواﺋﻲ وﺑﺣﯾث ﯾﺗم ﻣﻘدﻣﺎ اﺳﺗﺛﻧﺎء ﺑﻌض ﻋﻧﺎﺻر اﻟدراﺳﺔ ﻣن 
اﻟظﻬور ﻓﻲ اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻷﺳﺑﺎب ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣﻧﻬﺎ ﻋدم ﺗواﻓر ﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ ﻟدى ﺗﻠك اﻟﻌﻧﺎﺻر أو 
وﺻول ﻟﺗﻠك اﻟﻌﻧﺎﺻر، أو ﻻرﺗﻔﺎع ﺗﻛﻠﻔﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻓﯾﻣﺎ إذا ﺗم اﺧﺗﯾﺎر ﻻﺳﺗﺣﺎﻟﺔ اﻟ
وﻣن أﻫم اﻟﻌﯾﻧﺎت ﻏﯾر . اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﺷﻛل ﻋﺷواﺋﻲ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻛﺑر ﺣﺟم ﻣﻔردات ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ
  :1اﻻﺣﺗﻣﺎﻟﯾﺔ
 .اﻟﻌﯾﻧﺎت اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ 
 .اﻟﻌﯾﻧﺎت اﻟﻣﻘﺻودة أو اﻟﻬدﻓﯾﺔ 
  .اﻟﻌﯾﻧﺎت اﻟﺣﺻﺻﯾﺔ 
 :اﻟﻣﻼﺋﻣﺔاﻟﻌﯾﻧﺎت  (1
ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺎت ﯾﻌطﻰ ﻟﻌﻧﺎﺻر ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺻﻠﻲ ﺣرﯾﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ 
اﻟدراﺳﺔ وﻻ ﯾﻛون ﻫﻧﺎك ﺗﺣدﯾد ﻣﺳﺑق ﻟﻣن ﺳﯾدﺧل ﺿﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ، ﺑل ﯾﺗم اﻻﺧﺗﯾﺎر ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ أول ﻣﺟﻣوﻋﺔ 
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ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ وﻟﻛن ﯾﻘﺎﺑﻠﻬﺎ اﻟﺑﺎﺣث وﺗواﻓق ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ ﺣﯾث ﯾﺧﺗﺎر ﻣﻧﻬﺎ ﻋدد 
  .ﺑﺷروط ﻣﺣددة ﺗﺿﻣن ﺗﻣﺛﯾﻼ ﻣﻌﻘوﻻ ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ
 :اﻟﻌﯾﻧﺎت اﻟﺣﺻﺻﯾﺔ (2
ﺗﺷﺑﻪ اﻟﻌﯾﻧﺎت اﻟﺣﺻﺻﯾﺔ اﻟﻌﯾﻧﺎت اﻟطﺑﻘﯾﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣراﺣل اﻷوﻟﻰ ﻓﻲ اﻟﺗﺣدﯾد، ﺣﯾث ﯾﺗم ﺗﻘﺳﯾم 
دد اﻟﻣطﻠوب ﻣن ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺻﻠﻲ إﻟﻰ ﻓﺋﺎت أو ﺷراﺋﺢ ﺿﻣن ﻣﻌﯾﺎر ﻣﻌﯾن ﺛم ﯾﺗم ﺑﻌد ذﻟك اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌ
  .ﻛل ﺷرﯾﺣﺔ ﺑﺷﻛل ﯾﺗﻼءم وظروف اﻟﺑﺎﺣث
 :اﻟﻌﯾﻧﺎت اﻟﻣﻘﺻودة أو اﻟﻬدﻓﯾﺔ (3
اﻟﻌﯾﻧﺎت اﻟﻣﻘﺻودة ﻫﻲ اﻟﻌﯾﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗم اﻧﺗﻘﺎء أﻓرادﻫﺎ ﺑﺷﻛل ﻣﻘﺻود ﻣن ﻗﺑل اﻟﺑﺎﺣث ﻧظرا ﻟﺗواﻓر 
ﺑﻌض اﻟﺧﺻﺎﺋص ﻓﻲ أوﻟﺋك اﻷﻓراد دون ﻏﯾرﻫم وﻟﻛون ﺗﻠك اﻟﺧﺻﺎﺋص ﻫﻲ ﻣن اﻷﻣور اﻟﻬﺎﻣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ 
ﻛﻣﺎ ﯾﺗم اﻟﻠﺟوء ﻟﻬذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺎت ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺗواﻓر اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ ﻟدى ﻓﺋﺔ ﻣﺣددة ﻣن . اﺳﺔﻟﻠدر 
  .ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺻﻠﻲ
ﻹﺟراء اﻟدارﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﺗم اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﻘﺻودة أو اﻟﻬدﻓﯾﺔ وﺗرﺟﻊ أﺳﺑﺎب اﺧﺗﯾﺎر ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن 
  :اﻟﻌﯾﻧﺎت دون ﻏﯾرﻩ ﻟﻸﺳﺑﺎب اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﯾﻣﺛﻠون ﻗﻣﺔ اﻟﻬرم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻹطﺎرات اﻟﻣدﯾرات اﻟﺟﻬوﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩﺗم ﺗوﺟﯾﻪ ا 
ﺗﻘﯾﯾم دور أﺑﻌﺎد اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﻣﻌﻧﻰ ﻟﻬم اﻟﻘدرة ﻋل اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، وﻋﻠﻰ  اﻟﻔﺋﺔ
 .ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ( ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ)واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
اﻟﻌﯾﻧﺎت ﺑﺳﺑب اﻟﻣﺳﺎﻓﺔ اﻟﻔﺎﺻﻠﺔ ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣدﯾرات اﻟﺟﻬوﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك اﺧﺗﯾﺎر ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن  
  .ﻓﻲ اﻟوطن
 :اﻟدراﺳﺔ ﻋﯾﻧﺔﺣﺟم :اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
ﺗﺣدﯾد ﺣﺟم ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ أي ﻋدد ﻣﻔرداﺗﻬﺎ ﻣن اﻷﻣور اﻟﻬﺎﻣﺔ ﺟدا، إذ ﺗوﺟد ﻋدة ﻋواﻣل ﺗﺳﻬم ﻓﻲ 
  :، وﻣن أﻫم ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﻣﺎﯾﻠﻲ1ﺗﺣدﯾد ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ
 .واﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ اﻟدراﺳﺔ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎﻣﺳﺗوى درﺟﺔ اﻟدﻗﺔ  
 .درﺟﺔ اﻟﺗﻌﻣﯾم اﻟﻣﻧﺗظرة ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺑﺣث 
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 .ﻣدى اﻟﺗﺟﺎﻧس أو اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻓﻲ ﺧﺻﺎﺋص ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺻﻠﻲ 
 .ﺣﺟم اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻷﺻﻠﻲ 
ﻟﺿﻣﺎن ﺗﻣﺛﯾل ﺳﻠﯾم وﺷﺎﻣل ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻓﺈﻧﻪ ﻻﺑد ﻗﺑل اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر 
  :ﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣوﺿﺣﺔ ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲاﻟﺷروط اﻟﺗ
 ﺗﻛﺎﻓؤ وﺗﺳﺎوي ﻓرص اﺧﺗﯾﺎر أي ﻣﻔردة أو ﻋﻧﺻر ﻣن ﻣﻔردات وﻋﻧﺎﺻر ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ 
ﺿرورة أن ﯾﻛون ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻛﺎﻓﯾﺎ ﻟﺿﻣﺎن دﻗﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣن ﺧﻼل دﻗﺔ ﺗﻣﺛﯾل اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  
ﻛﺎﻧت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ، ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻛﺑﯾرا ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن ﺗﻣﺛﯾﻠﻬﺎ أﻓﺿل ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ و 
 أﻓﺿل وأﻛﺛر دﻗﺔ
 :ﺿرورة ﺗﺟﻧب اﻟوﻗوع ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺧطﺎء اﻟﺷﺎﺋﻌﺔ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﯾﻧﺎت وﻣن أﻫم ﻫذﻩ اﻷﺧطﺎء 
اﻟﺧطﺄ اﻟﻌﺷواﺋﻲ وﯾرﺗﺑط وﻗوع ﻫذا اﻟﺧطﺄ ﺑﺄﺳﻠوب اﺧﺗﯾﺎر ﻣﻔردة أو ﻋﻧﺻر ﻣﻌﯾن ﻣن  .6
 .ﻋﻧﺎﺻر ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ
ﻌﻠﻪ ﻣﻧﺣﺎزا ﻟﻔﻛرة ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺧطﺄ اﻟﺗﺣﯾز وﯾﻧﺟم ﻋﺎدة ﻋن وﻗوع اﻟﺑﺎﺣث ﺗﺣت ﺗﺄﺛﯾر ﻣﻌﯾن ﯾﺟ .7
 .ﻓﯾﻘوم ﺑﺎﺧﺗﯾﺎر ﻋﯾﻧﺎت ﺗﺗﻼءم ﻣﻊ ﻫذا اﻟﺗﺄﺛﯾر وﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﻪ
 .اﺧﺗﯾﺎر ﻋﻧﺎﺻر أو ﻣﻔردات ﻻ ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ .8
واﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻟﻠﺑﺎﺣﺛﺔ "  moS"ﺗوﺟد ﻋدة طرق ﻟﺗﺣدﯾد ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ وﺳﯾﺗم ﻋرض طرﯾﻘﺗﯾن اﻷوﻟﻰ ﻟﻠﺑﺎﺣث
 "ﻓﺣﺳب ".  narakeS "اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﻗدﻣﺗﻬﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ وﺑﺎﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﺗم ".  narakeS"
اﻷوﻟﻰ دون أﺧذ ﺣﺟم ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ اﻻﻋﺗﺑﺎر واﻟطرﯾﻘﺔ : 1ﺗوﺟد طرﯾﻘﺗﯾن ﻟﺣﺳﺎب ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ"  moS
  :اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﺄﺧذ ﺣﺟم اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر، وﺳﯾﺗم ﺗوﺿﯾﺢ ذﻟك ﻓﻲ اﻷﺗﻲ
  :وﯾﺗم ذﻟك ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻵﺗﯾﺔ :ﻓﻲ اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺗﺣدﯾد ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑدون أﺧذ ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث .1
 
 .ﻫو ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ n: ﺣﯾث أن
 .%59 ﻟﻣﺳﺗوى ﺛﻘﺔ 69.1±ﻋدد اﻟوﺣدات اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ وﻫﻲt
  .%05اﻟﺗﻲ ﯾﺗواﻓر ﻓﯾﻬﺎ اﻟﺧﺻﺎﺋص ﻣوﺿوع اﻟﺑﺣث وﻫﻲ اﻟﻣﻔردات ﻧﺳﺑﺔ ﻋددp 
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  .%59ﻟﻣﺳﺗوى ﺛﻘﺔ %5ﺣدود اﻟﺧطﺄ وﻫﻲ d 




  .ﻣﻔردة 583   	ﺣﺟم	اﻟﻌﯾﻧﺔ =	
  
  :وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻵﺗﯾﺔ :ﺗﺣدﯾد ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﺄﺧذ ﺣﺟم ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ اﻻﻋﺗﺑﺎر .2
 
  .ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ واﻟﻣﻌدﻟﺔ ﻟﺣﺟم ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ\ : ﺣﯾث أن
  .ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ وﻏﯾر اﻟﻣﻌدﻟﺔ ﺑﺣﺟم ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ  
  .ﺣﺟم ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ  
ﻓﺄﻛدت أﻧﻪ ﺗوﺟد ﻋدة ﻧﻘﺎط ﯾﻣﻛن اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣن أﺟل ﺗﺣدﯾد ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ "  narakeS" أﻣﺎ
  :1وﻫﻲ
 .ﻣﻔردة ﯾﻌد ﻣﻼﺋﻣﺎ ﻟﻣﻌظم أﻧواع اﻟﺑﺣوث 005إﻟﻰ  02أن ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟذي ﯾﺗراوح ﺑﯾن  
ﻓﺈن ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻟﻛل ﻓﺋﺔ ﯾﺟب أن ﻋﻧد اﺳﺗﺧدام اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟطﺑﻘﯾﺔ أي ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ إﻟﻰ طﺑﻘﺎت  
 .ﻣﻔردة 03ﻻ ﯾﻘل ﻋن 
أو اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻣﻣﺎﺛﻠﺔ ﻟﻪ ﻓﺈن ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ ﯾﺟب أن ﯾﻛون  ﻟﻣﺗدرجﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﺳﺗﺧدام اﻻﻧﺣدار ا 
. أﺿﻌﺎف ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ 01أﺿﻌﺎف ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ وﯾﻔﺿل ﻫﻧﺎ أن ﯾﻛون ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ 
ﻐﯾرات ﻓﻺﺟراء اﻟﺗﺣﻠﯾل ﻋﻠﯾﻬﺎ ﯾﺟب أن ﻻ ﻣﺗ 7ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل إذا اﺷﺗﻣﻠت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ 
 .ﻣﻔردة 07ﯾﻘل ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋن 
وأﻛدت ﻫذﻩ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ أﻧﻪ ﻓﻲ ﺑﻌض أﻧواع اﻟﺑﺣوث اﻟﺗﺟرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻛون ﻓﯾﻬﺎ ﺣﺟم اﻟﺿﺑط واﻟرﻗﺎﺑﺔ 
  .ﻣﻔردة ﯾﻛون ﻣﻘﺑوﻻ 02إﻟﻰ  01ﻋﺎﻟﯾﺎ ﻓﺈن ﺣﺟم ﻋﯾﻧﺔ ﻣﻘدراﻩ 
  :اﻟﻣﺗﺳﻠﺳﻠﺔ واﻟﻣﺗراﺑطﺔ وﻫﻲ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ وﻗد ﺗم اﺧﺗﯾﺎر ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻋﺑر ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣراﺣل 
                                                           
1
  .592ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،ص: أوﻣﺎ، ﺳﯾﻛﺎران : 
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ﺗم ﺗﺣدﯾد اﻟﻬدف ﻣن اﻟﻣﺳﺢ ﺑﺎﻟﻌﯾﻧﺔ وﻫو اﺧﺗﯾﺎر دور اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل  
 .اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
 .- اﻟﻣدﯾرﯾﺎت اﻟﺟﻬوﯾﺔ- ﺗم ﺗﺣدﯾد ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ وﻫو إطﺎرات اﻟﺑﻧوك  اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ 
،  اﻟﻣﺣﯾط (رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري) ﺟﻣﻌﻬﺎ ﻫﻲ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣراد  
وﻛذﻟك اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ( اﻟﻌواﻣل اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﻌواﻣل اﻟﺧﺎﺻﺔ)اﻟﺧﺎرﺟﻲ
 .اﻟداﺧﻠﯾﺔ، ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو
 .ﺗﺣدﯾد أﺳﻠوب ﺟﻣﻊ ﻫذﻩ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﻫو اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن 
ودة أو ﻫدﻓﯾﺔ ﻣن إطﺎرات اﻟﻣدﯾرﯾﺎت اﻟﺟﻬوﯾﺔ ﺑﺎﻟﺑﻧوك ﺗم ﺗﺣدﯾد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ وﻫﻲ ﻋﯾﻧﺔ ﻣﻘﺻ 
 .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
اﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎت  01أن ﻛل ﻣﺗﻐﯾر ﯾﺗم ﺗوزﯾﻊ  narakeSﺗم ﺗﺣدﯾد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻋﺗﻣﺎدا ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﻗدﻣﺗﻪ 
 07ﻣﺗﻐﯾرات، ﻓﺈن ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺳﯾﻛون 7ﻛﺄﻗل ﻋدد ﻣﻣﻛن وﺑﻣﺎ أن اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﺗﺗﺿﻣن 
 .ﺣﺟم ﻣﻣﻛن ﻣﻔردة ﻛﺄﻗل
 .اﻷوﻟﻲ ﻟﻼﺳﺗﺑﯾﺎن وٕاﺣداث ﺗﻌدﯾﻼت ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺿرورةاﻟﺗوزﯾﻊ  
 .اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ ﻟﻼﺳﺗﺑﯾﺎن 
  .ﺗﺑوﯾب وﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت 
 ﺗﻔرﯾﻎ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت 
 ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت 
 07ﯾﺗﻌدى ﺣﺟم ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻣﺗﻐﯾرات ﺟزﺋﯾﺔ ﻟذا ﻓﺎﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺗرى أﻧﻪ ﯾﺟب أن  7ﺑﺎﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﯾوﺟد 
ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ أﺿﻌﺎف ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ وﯾﻔﺿل  ﯾﺟب أن ﯾﻛون ﻟذا ﻟﻣﺗدرجم اﻻﻧﺣدار اﻧﺳﺗﺧدﺳﻟﻛوﻧﻧﺎ  ﻣﻔردة،
اﺳﺗﺑﯾﺎن  811وﻗد ﺗم ﺗوزﯾﻊ ، (narakeSﺣﺳب)أﺿﻌﺎف ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ 01ﻫﻧﺎ أن ﯾﻛون ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ 
ﻋﻠﻰ ﻛل  ﺔاﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎت ﺗم اﺳﺗﺑﻌﺎدﻫﺎ ﺑﺳﺑب ﻋدم اﻻﺟﺎﺑ 3اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﻧﻬﺎ  39، وﺗم اﺳﺗردادﻋﻠﻰ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ
  .%72.67اﻻﺳﺗرداد  ﻌدلﻣﻹﺟراء ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣﻠﯾل، أي ﻛﺎن  ﺎن ﺻﺎﻟﺢﯾاﺳﺗﺑ09ﻓﻛﺎن . ﺳﺋﻠﺔﻷا
إن اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﺷﻛل دﻗﯾق وﻣﺿﺑوط ﺳﯾﻌطﻲ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻛون ﻗرﯾﺑﺔ ﺟدا ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻟدراﺳﺔ ﻛﺎﻣل 
وﯾﻣﻛن اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﻣدى ﺗﻣﺛﯾل اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ اﻷﺻﻠﻲ ﻋن طرﯾق اﺳﺗﺧدام . ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺻﻠﻲ
  .ﺑﯾﻌﻲاﻟﺗوزﯾﻊ اﻟط
ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻫدات ﺗﻘﻊ ﺿﻣن اﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري  %86ﯾﺗﺧذ اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ ﺷﻛل اﻟﺟرس وﯾﻛون ﻣﺎﻧﺳﺑﺗﻪ 
ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻫدات ﺗﻘﻊ ﺿﻣن اﻧﺣراﻓﯾن ﻣﻌﯾﺎرﯾﯾن ﻋن  %59واﺣد ﻋن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻟﻠﻣﺷﺎﻫدات وﺣواﻟﻲ
  .اﻧﺣراﻓﺎت ﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ ﻋن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ 3ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻫدات ﺗﻘﻊ ﺿﻣن  %99اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ وﺣواﻟﻲ 
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ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن ﺗﻣﺛﯾل اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ اﻷﺻﻠﻲ ﺑﺈﺗﺑﺎع طرﯾﻘﺔ اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ ﯾﺗم ﺗﺣدﯾد ﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺧﺗﺎرة 
ﺔ اﻷﺻﻠﻲ، أﻣﺎ إذا ﻓﺈذا ﻛﺎن ﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺧﺗﺎرة طﺑﯾﻌﯾﺎ ﻓﺈن ذﻟك ﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳ
ﻌﯾﻧﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﻛون اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻏﯾر ﻣﻣﺛﻠﺔ ر طﺑﯾﻌﻲ ﻓﺈن ﻫذا ﯾﻌﻧﻲ وﺟود ﺗﺣﯾز ﺑﺎﺧﺗﯾﺎر اﻟﻛﺎن اﻟﺗوزﯾﻊ ﻏﯾ
  .ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ اﻷﺻﻠﻲ
  :أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ:اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث
ﺳﯾﺗم ﺗوﺿﯾﺢ ﻣﺎ اﻟﻣﻘﺻود ﺑﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ واﻟﺗوزﯾﻌﺎت اﻟﺗﻛرارﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﺳﯾﺗم ﺷرح ﻣﻘﺎﯾﯾس 
اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن اﻟﻧزﻋﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ وﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﺗﺷﺗت ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋرض اﻻﺧﺗﺑﺎرات 
ﺟودة اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺗم ﺟﻣﻌﻬﺎ واﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺗم اﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ ﻋﻧد اﺧﺗﺑﺎر ﻣدى ﺻﺣﺔ 
  .ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ
  :SSPS ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ :اﻟﻣطﻠب اﻷول
وﻫو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺑراﻣﺞ ﯾطﻠق ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﺣﻠﯾل  )ssps(ﺗم اﺳﺗﺧدام ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ
. ssps واﻟﻣﻌروف ﺑﺎﺧﺗﺻﺎر( ecneicS laicoS roF egakcaP lacitsitatS)اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ ﻟﻠﻌﻠوم اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
ﻓﻬو أداة ﻫﺎﻣﺔ وﻣﺗﻘدﻣﺔ ﻹﺟراء اﻟﺗﺣﻠﯾﻼت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺣﻠﯾل ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻷﺑﺣﺎث اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ وﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ 
ﯾﺔ، وﺑﺎﻟطﺑﻊ ﻻ ﯾﻌﺗﺑر ﻫذا اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻷداة اﻟوﺣﯾدة ﻹﺟراء اﻟﺗﺣﻠﯾﻼت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻧواﺣﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹﺟﺗﻣﺎﻋ
ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗﺣﻠﯾﻼت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ  sspsاﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻸﺑﺣﺎث ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺎﺳب اﻵﻟﻲ، وﺗﻘدﯾرا ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﺑرﻧﺎﻣﺞ 
ﻘرارات، ﺗﺳﺗﺧدم اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﺧروج ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ واﻟ. اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﺑﻛﻔﺎءة ﻋﺎﻟﯾﺔ
اﻟﺗﻲ ﯾراد دراﺳﺗﻬﺎ، وﺑﺗﺣدﯾد ﻫذﻩ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﺗﻛون  وﻫﻲ ﺗﻣر ﺑﻌدة ﺧطوات، أوﻟﻰ ﻫذﻩ اﻟﺧطوات ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ
أﻣﺎ اﻟﺧطوة اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻌد ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻓﻬﻲ . اﻟرﻛﯾزة اﻷوﻟﻰ ﻟﻌﻠم اﻹﺣﺻﺎء ﻗد ﺗم ﺗﺣدﯾدﻫﺎ وﻫﻲ اﻟﻣﺗﻐﯾرات
اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻫﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺗﺟﻣﻊ ﻣﻧﻬﺎ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﯾﺎﻧﺎت، وﺑﻌد ﺗﺣدﯾد اﻷداة ﻓﺎﻟﺧطوة ﻟا ﺗﺣدﯾد أداة ﺟﻣﻊ
وطرق ﺟﻣﻌﻬﺎ، وﺗﺄﺗﻲ ﺑﻌد ذﻟك اﻟﺧطوة اﻟراﺑﻌﺔ وﻫﻲ ﺗرﻣﯾز اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﺗﺣوﯾﻠﻬﺎ إﻟﻰ أرﻗﺎم أو ﺣروف ﺣﺗﻰ 
ﯾﺳﻬل إدﺧﺎﻟﻬﺎ إﻟﻰ اﻟﺣﺎﺳوب وﯾﺳﻬل اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻬﺎ، ﺛم إدﺧﺎل ﻫذﻩ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت إﻟﻰ اﻟﺣﺎﺳوب وﺗﺟﻬﯾزﻫﺎ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 
  .ن ﺛم إﺟراء اﻟﺗﺣﻠﯾﻼت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺣﺳب أﻫداف اﻟداراﺳﺔ اﻟﻣﻧﺷودةاﻟﺗﺣﻠﯾل اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ، وﻣ
 :اﻟﺗوزﯾﻌﺎت اﻟﺗﻛرارﯾﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
إن ﺗﺑوﯾب اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﯾﺗطﻠب ﺗﻘﺳﯾﻣﻬﺎ إﻟﻰ أﻗﺳﺎم ﺗﺳﻣﻰ ﻓﺋﺎت، وﯾﺑﯾن اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟﺗﻛراري ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗوزﯾﻊ 
ن ﺗﺣدﯾد ﻋدد اﻟﻔﺋﺎت وﻹﻧﺷﺎء اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟﺗﻛراري ﻻﺑد أوﻻ ﻣ. اﻟﻣﺷﺎﻫدات ﻋﻠﻰ ﻛل ﻓﺋﺔ ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻔﺋﺎت
ﺑﺎﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﺳﯾﺗم اﺳﺗﺧدام اﻟﺗوزﯾﻌﺎت اﻟﺗﻛرارﯾﺔ ﻋﻧد ﻋرض اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ ﻟﻌﯾﻧﺔ  .وأطواﻟﻬﺎ
  .اﻟدراﺳﺔ، أي اﻟﺟﻧس، اﻟﻌﻣر، اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، ﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
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  :اﺧﺗﺑﺎرات اﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﺟودة اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
أن اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣوزﻋﺔ ﺗوزﯾﻌﺎ طﺑﯾﻌﯾﺎ ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﻣﻌﺎﻣﻠﻲ اﻻﻟﺗواء واﻟﺗﻔﻠطﺢ، ﻛﻣﺎ ﯾﺟب  ﯾﺟب اﻟﺗﺣﻘق ﻣن
  .اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﻋدم وﺟود ﻣﺷﻛﻠﺔ ارﺗﺑﺎط اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ
  :ssenwekS اﻻﻟﺗواء:وﻻأ
وﯾﺳﺗﺧدم ﻣﻌﺎﻣل اﻻﻟﺗواء ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻧوع . ﯾﻌرف اﻻﻟﺗواء ﺑﺄﻧﻪ درﺟﺔ اﻟﺗﻣﺎﺛل أو اﻟﺑﻌد ﻋن اﻟﺗﻣﺎﺛل ﻟﺗوزﯾﻊ ﻣﺎ
  :ﻓﺈذا ﻛﺎن اﻟﺗوزﯾﻊ
 .ﻣﻘﯾﺎس اﻻﻟﺗواء ﻣوﺟﺑﺎ ﻓﻌﻧدﻫﺎ ﻧﻘول ﺑﺄن اﻟﺗوزﯾﻊ ﻣﻠﺗو ﻧﺣو اﻟﯾﻣﯾن 
 .ﻣﻘﯾﯾﺎس اﻻﻟﺗواء ﺳﺎﻟﺑﺎ ﻓﻌﻧدﻫﺎ ﻧﻘول أن اﻟﺗوزﯾﻊ ﻣﻠﺗو ﻧﺣو اﻟﯾﺳﺎر 
 .ﻣﻘﯾﺎس اﻻﻟﺗواء ﯾﺳﺎوي اﻟﺻﻔر ﻓﺈن اﻟﺗوزﯾﻊ ﻣﺗﻣﺎﺛل 
  
 
  :sisotruK  اﻟﺗﻔﻠطﺢ:ﺎﺛﺎﻧﯾ
أي أن اﻟﺗﻔﻠطﺢ ﻫو ﻗﯾﺎس درﺟﺔ ﻋﻠو . ﻗﻣﺔ اﻟﺗوزﯾﻊ ﻗﯾﺎﺳﺎ إﻟﻰ اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ اﻟﺗﻔﻠطﺢ ﻫو درﺟﺔ ﺗدﺑدب
ﻓﺎﻟﺗوزﯾﻊ ذو اﻟﻘﻣﺔ اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ ﻧﺳﺑﯾﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﻣﻧﺣﻧﻰ ﻣدﺑدب، واﻟﺗوزﯾﻊ اﻟذي . ﻗﻣﺔ اﻟﺗوزﯾﻊ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ
وﺳط ﻗﻣﺗﻪ ﻣﺳطﺣﺔ ﯾﺳﻣﻰ ﻣﻔرطﺣﺎ، أﻣﺎ اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ اﻟذي ﻗﻣﺗﻪ ﻟﯾﺳت ﻣدﺑدﺑﺔ وﻻ ﻣﻔﻠطﺣﺔ ﯾﺳﻣﻰ ﻣﺗ
  .اﻟﺗﻔﻠطﺢ
  :ﻣﺷﻛﻠﺔ ارﺗﺑﺎط اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ.ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﺗﻌﺗﺑر ﻣﺷﻛﻠﺔ ارﺗﺑﺎط اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻬﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻪ ﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻻﻧﺣدار أي إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ 
ﻓﺈذا ﻛﺎن اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﻗوﯾﺎ ﻓﺈن .اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻻﻧﺣدار
وﻟذا ﯾﺟب اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﻋدم وﺟود ﻫذﻩ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ . إﻟﻰ ﺗﺿﺎؤل ﻣﺻداﻗﯾﺔ ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻﻧﺣدار اﻟﺟزﺋﯾﺔذﻟك ﯾؤدي 
ارﺗﺑﺎط اﻟﻣﺗﻐﯾرات  إن اﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﻋدم وﺟود ﻣﺷﻛﻠﺔ.ﻗﺑل ﺑداﯾﺔ اﺧﺗﺑﺎر ﻣدى ﺻﺣﺔ ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ
  noitalfnI ecnairaV(ﺗﺿﺧم اﻟﺗﺑﺎﯾن  اﺧﺗﺑﺎر ﻣﻌﺎﻣل: اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﯾﺗم ﻋن طرﯾق إﺟراء اﺧﺗﺑﺎرﯾن ﻫﻣﺎ
 .)ecnareloT( واﺧﺗﺑﺎر اﻟﺗﺑﺎﯾن اﻟﻣﺳﻣوح )FIVrotcaF
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  : ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻧزﻋﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ وﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﺗﺷﺗت:اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
 ،1ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻧزﻋﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ وﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﺗﺷﺗت ﻣن أﻫم اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎتﺗﻌﺗﺑر 
  :وﺳﯾﺗم ﺗوﺿﯾﺢ ﻛل واﺣدة ﻣﻧﻬﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
 : ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻧزﻋﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ:أوﻻ
ﻣن أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻌرض اﻟﺑﯾﺎﻧﻲ ﻓﺈﻧﻪ ﻻ ﯾﺳﺗﺟﯾب ﻟﻸﺳﺎﻟﯾب اﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻋﻠﻰ اﻟرﻏم 
ﻟذا ﻓﺎﻹﺣﺻﺎﺋﯾﯾن ﻻ ﯾﻛﺗﻔون . إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ، ﻫذا ﺑﺟﺎﻧب وﺟود ﺑﻌض اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺑﺻﻌب ﻋرﺿﻬﺎ ﺑﯾﺎﻧﯾﺎ
  .اﻟﻧزﻋﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﺑﺄﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌرض اﻟﺑﯾﺎﻧﻲ ﺑل ﻋﺎدة ﻣﺎ ﯾﻔﺿﻠون اﺳﺗﺧدام ﻣﻘﺎﯾﯾس
وﺗﻌرف اﻟﻧزﻋﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻣﯾل ﻣﻌظم اﻟﻣﻔردات اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﺗﺗﻣرﻛز ﺣول ﻧﻘطﺔ أو ﻗﯾﻣﺔ واﺣدة ﺗﺳﻣﻰ  
وﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻫدات ﻫﻲ ﻗﯾﻣﺔ ﻧﺟدﻫﺎ ﻣن ﻣﺟﻣوع اﻟﻣﺷﺎﻫدات اﻟﻣﺗوﺳطﺔ، ﻓﺎﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﺗوﺳطﺔ ﻟﻣﺟﻣ اﻟﻘﯾﻣﺔ
  .ﻣن أﻫم ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻧزﻋﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ وﯾﻌﺗﺑر اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ. ﺑﺷﻛل ﻣﻘﺑول( اﻟﻣﻔردات)ﻟﺗﻣﺛﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
  
 :اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ 
اﻟﺗﻲ ﺗﺗوﺳط اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻓﻲ ﻗﯾﻣﺗﻬﺎ ﻓﺗﻘﺎرن ﺑﻪ اﻟﻘﯾم اﻟﻛﺑﯾرة ﯾﻌﺗﺑر اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﺣﻠﻘﺔ اﻟوﺻل 
وﯾﺣﺳب اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻋن طرﯾق ﺟﻣﻊ اﻟدرﺟﺎت وﻗﺳﻣﺗﻬﺎ . واﻟﻘﯾم اﻟﺻﻐﯾرة ﻟﺗﺗﺿﺢ اﻟﻔروق
،  nx , ……3x ,2x,1x ﺷﺎﻫدات ﺑﺎﻟرﻣزوﻟﻠﻣ nﻓﺈذا رﻣزﻧﺎ ﻟﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﺎﻟرﻣز. ﻋﻠﻰ ﻋددﻫﺎ
  :، ﻓﺈن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻫو وﻟﻠوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻟﻠﻌﯾﻧﺔ ﺑﺎﻟرﻣز
  
 :ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﺗﺷﺗت:ﺛﺎﻧﯾﺎ
وﯾﺟب ﻣﻼﺣظﺔ أن وﺻف ﻛﯾﻔﯾﺔ . ﺗﺳﺗﺧدم ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻧزﻋﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﻟﺗﺣدﯾد ﻣرﻛز اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ
وﯾﻌرف اﻧﺗﺷﺎر اﻟﻘﯾم . اﻧﺗﺷﺎر اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﺟﺎﻧﺑﻲ اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﺗوﺳطﺔ ﻻ ﯾﻘل أﻫﻣﯾﺔ ﻋن ﺗﺣدﯾد ﻣرﻛز اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
ﺑﯾﺎﻧﺎت، أﻣﺎ إذا ﻗل ﻓﺈذا زاد اﻟﺗﺷﺗت ﻓﺈن ﻫذا ﯾدل ﻋﻠﻰ ﻗﻠﺔ ﺗﺟﺎﻧس اﻟ. ﺣول اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﺗوﺳطﺔ ﺑﺎﻟﺗﺷﺗت
وٕاذا ﻛﺎن اﻟﺗﺷﺗت ﻣﺳﺎوﯾﺎ ﻟﻠﺻﻔر ﻓﻬذا ﯾﻌﻧﻲ ﺗطﺎﺑق ﻗﯾم ﺟﻣﯾﻊ . اﻟﺗﺷﺗت ﻓﻬذا ﯾدل ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﺗﺟﺎﻧس اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
                                                           
1
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وٕاذا ﺗﺳﺎوى ﻣﺗوﺳطﻲ ﻋﯾﻧﺗﯾن ﻓﺈن ﻫذا ﻻ ﯾﻌﻧﻲ أﻧﻬﻣﺎ ﻣﺗﻣﺎﺛﻠﺗﺎن ﻓﻲ . اﻟﻣﻔردات، وﻫذا ﺑﺎﻟطﺑﻊ ﻧﺎدر اﻟﺣدوث
  . ﺗﺷﺗت ﻣﻔرداﺗﻬﻣﺎ
ﺳﺎوى اﻟﻣﺗوﺳطﺎت ﻷﻛﺛر ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ، وﻟﻛن ﻫذﻩ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت وﻟﻠﺗﺷﺗت أﻫﻣﯾﺔ ﻷﻧﻪ ﻣﻣﻛن أن ﺗﺗ
ﻣن  وﯾﻌﺗﺑر اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎريﻋﻧدﻣﺎ ﻧﻘول ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻣﺗﺷﺎﺑﻬﺔ،  ﻣن ﺣﯾث اﻟﺗﺟﺎﻧس، ﻓﺗﻘﻊ ﺑﺎﻟﺧطﺄ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻛﺛﯾرا
  .أﻫم ﻣؤﺷرات ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﺗﺷﺗت
 :اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري 
 .اﻟدرﺟﺎت ﻋن ﻣﺗوﺳطﺎﺗﻬﺎﯾﻌﺗﺑر اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري أﻓﺿل ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﺗﺷﺗت ﺣﯾث ﯾﻘﯾس اﻧﺣراﻓﺎت 
وﯾﻌرف اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري ﺑﺄﻧﻪ اﻟﺟدر اﻟﺗرﺑﯾﻌﻲ ﻟﻣﺗوﺳط ﻣرﺑﻌﺎت اﻻﻧﺣراف ﻋن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ أو ﯾﺳﺎوي 
  :وﯾﺣﺳب اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري وﻓق اﻟﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ. 1اﻟﺟذر اﻟﺗرﺑﯾﻌﻲ ﻟﻠﺗﺑﺎﯾن
  
  :اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻻﺧﺗﺑﺎر ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺧﺎﻣس
  .ﺻﺣﺔ ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ ﺳﯾﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط، ﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻻﻧﺣدار اﻟﺧطﻲ اﻟﺑﺳﯾطﻻﺧﺗﺑﺎر 
 :ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط:أوﻻ
اﻻرﺗﺑﺎط ﻫو ذﻟك اﻷﺳﻠوب اﻟذي ﯾﻔﺳر درﺟﺔ ﻗوة واﺗﺟﺎﻩ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾرﯾن ودون اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟﺳﺑﺑﯾﺔ 
  .ون ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ أي ﻋﻼﻗﺔ ﻋﻠﻰ وﺟﻪ اﻹطﻼقﻓﻘد ﯾرﺗﺑط ﻣﺗﻐﯾرﯾن ﺑﻌﻼﻗﺔ ﺧطﯾﺔ أو ﻏﯾر ﺧطﯾﺔ وﻗد ﻻ ﺗﻛ. ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ
اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻫل ﻫﻲ طردﯾﺔ أم ﻋﻛﺳﯾﺔ أو ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ﯾﺗم طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذ اﻷﺳﺎس وﻗﺻد ﻣﻌرﻓﺔ 
، وﻋﺎدة ﻣﺎ ﺗﻛون اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾرﯾن ﻋﻠﻰ 1-و 1+اﺳﺗﺧدام ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط واﻟذي ﯾﻧﺣﺻر ﻋﺎدة ﺑﯾن
  :اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ
 .ﺗﺗﺄﺛر ﺑوﺣدة اﻟﻣﺗﻐﯾراتﯾﻌﺗﺑر ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﻗﯾﻣﺔ ﻣﺟردة ﻻ  
 .1+ 1-ﺗﺗراوح ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن 
 .ﺗﺎم( ﻣوﺟب)ﻓﯾﻘﺎل ﺑﺄﻧﻪ ﻫﻧﺎﻟك ارﺗﺑﺎط طردي 1+=rإذا ﻛﺎن ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط 
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 .ﺗﺎم( ﺳﺎﻟب)ﻓﯾﻘﺎل ﺑﺄﻧﻪ ﻫﻧﺎﻟك ارﺗﺑﺎط ﻋﻛﺳﻲ 1-=rإذا ﻛﺎن ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط 
، ﯾﻛون ارﺗﺑﺎط طردي كﻓﯾﻘﺎل ﺑﺄﻧﻪ ﻫﻧﺎﻟ 1+و 0إذا ﻛﺎﻧت ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺗﺗراوح ﺑﯾن  
 .1+وﺗزداد ﻗوة اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻛﻠﻣﺎ اﻗﺗرﺑﻧﺎ ﻣن 0ﺿﻌﯾﻔﺎ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﻗرﯾﺑﺔ ﻣن
ﻓﯾﻘﺎل أن ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻋﻛﺳﻲ، ﯾﻛون  0و1-إذا ﻛﺎﻧت ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺗﺗراوح ﺑﯾن  
 .0وﺗﺿﻌف ﻛﻠﻣﺎ اﻗﺗرﺑت ﻣن 1- ﻗوﯾﺎ ﻛﻠﻣﺎ اﻗﺗرﺑت ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﻣن 
 .ﻛﻠﻣﺎ ﺿﻌﻔت اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺧطﯾﺔ 1اﺑﺗﻌدت اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣطﻠﻘﺔ ﻟﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﻋن ﻛﻠﻣﺎ 
ﻟﻛون  ﻣﻘﯾﺎس ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ  (namraepS)ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺳﺑﯾرﻣﺎن ﻧﺳﺗﺧدم وﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﺳوف 
  .ﺗرﺗﯾﺑﻲ
  :اﻟﻣﺗدرج ﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻻﻧﺣدار:ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﻣﺗﻐﯾر ﻣﺳﺗﻘل واﺣد، أي ﯾﺗم اﻟﺗﻧﺑؤ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻛون ﻫﻧﺎك  ﯾﺳﻣﻰ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار ﺑﺎﻟﺛﻧﺎﺋﻲ أو اﻟﺑﺳﯾط   
ﻣﺗﻐﯾر ﻣﺳﺗﻘل واﺣد، وﻟذﻟك ﻓﺈن اﻟﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل  ﺑﺎﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن أﺛر
  :اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل واﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ ﺗﻛون ﻋﻠﻰ اﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ
  اﻟﺧطﺄ+a +اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل x B=اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ
  
  :اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧطوي ﻋﻠﻰ اﻟﻔروقاﺧﺗﺑﺎر : ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﻗﺻد اﺧﺗﺑﺎر ﻣدى ﺻﺣﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗدرس اﻟﻔروق ذات اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﻌزى 
ﯾﺳﺗﺧدم .)AVONA(ecnairaV fo sisylanA  ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ ﻓﺈﻧﻪ ﯾﺗم اﺳﺗﺧدام ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن
، إذ ﺳﯾﺗم اﺳﺗﺧدام ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻓﻲ أﺑﺳط ﺣﺎﻻﺗﻪ ﻟﻔﺣص ﻣﺳﺎواة ﻣﺗوﺳطﯾن أو أﻛﺛر
وﯾﺳﺗﺧدم ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن إذا ﻛﺎن ﻟﻛل ﻓرد ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ   )AVONA yaW enO(اﻷﺣﺎدي
ﻣﻼﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺗﻐﯾرﯾن، اﻷول ﯾﺳﻣﻰ اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠﻲ أو اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل وﻫو ﻣﺗﻐﯾر ﻣن اﻟﻧوع اﻻﺳﻣﻲ أو 
اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟذي ﻣن ﺧﻼﻟﻪ ﺳﯾﺗم ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ إﻟﻰ ﻋدد ﻣن  اﻟﺗرﺗﯾﺑﻲ ﻟﻪ ﻋدد ﻣن اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻣﺣددة، وﻫو
أﻣﺎ اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻵﺧر اﻟذي ﯾﺳﻣﻰ ﺑﺎﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ ﻓﻬو ﻣﺗﻐﯾر ﻣن اﻟﻧوع .اﻟﻌﯾﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﯾراد ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﺗوﺳطﺎﺗﻬﺎ
 .اﻟذي ﺳﯾﺗم ﻓﺣص ﻣﺳﺎواة ﻣﺗوﺳطﻪ ﻟﻛل ﻓﺋﺔ ﻣن ﻓﺋﺎت اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠﻲ اﻟﻛﻣﻲ اﻟﻣﺗﺻل، وﻫو اﻟﻣﺗﻐﯾر
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   :ﺟودة أداة اﻟدراﺳﺔ :اﻟراﺑﻊاﻟﻣﺑﺣث 
  .ﻬﺎﺗم دراﺳﺔ ﺻدﻗﺛم ﯾ،  ﻬﺎﺛﺑﺎﺗدراﺳﺔ ﺳﺗﺗم دراﺳﺔ ﺟودة أداة اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل 
  :ﺛﺑﺎت أداة اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ:اﻟﻣطﻠب اﻷول
، ahplA s’hcabnorCأﻟﻔﺎﻣﻌﺎﻣل اﻟﺛﺑﺎت ﻛروﻧﺑﺎخ  ﻟﻘﯾﺎس ﺛﺑﺎت أداة اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﺳﯾﺗم اﺳﺗﺧدام
ﻓﺈن  7.0وﻣﺑﺎخ أﻟﻔﺎ ر ﻛ د واﺣد، ﺑﺣﯾث إذا ﻓﺎﻗت ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﺎﻣلﻓﻘرات ﻟﺑﻌدرﺟﺔ ﺑﻧﺎء ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺣﯾث ﯾﻘﯾس 
ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺔ ﺛﺑﺎت ( 7)ﯾﻣﺛل اﻟﺟدول رﻗم .7.0لﻣﺎﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﻌ اﻟﺑﻧﺎء ﻣﻘﺑول، ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻗﺑول اﻟﺑﻧﺎء إذا اﻗﺗرﺑت
  ahplA s’hcabnorCأﻟﻔﺎأداة اﻟدراﺳﺔ ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺛﺑﺎت ﻛروﻧﺑﺎخ 
 ahplA s’hcabnorC اﻟﺛﺑﺎت ﻣﻌﺎﻣل  :7 رﻗم اﻟﺟدول
  ahplA s’hcabnorCأﻟﻔﺎاﻟﺛﺑﺎت ﻣﻌﺎﻣل   ﻋدد اﻟﻌﺑﺎرات  ﻋدد اﻟﺣﺎﻻت  اﻟﻣﺗﻐﯾرات
  078.0  41  09  ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  866.0  80  09  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ
  877.0  90  09  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ
  597.0  50  09  اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ
  607.0  90  09  اﻟزﺑﺎﺋنﺑﻌد 
  319.0  01  09  ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ
  258.0  70  09  ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو
  sspsﻣﺧرﺟﺎت ﻰﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﺎﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑ: اﻟﻣﺻدر
ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﯾﺗراوح ﺛﺑﺎت ﻛروﻧﺑﺎخ أﻟﻔﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻛل ﻧﻼﺣظ أن ﻣﻌﺎﻣل اﻟ( 7)ﻣن اﻟﺟدول رﻗم 
ﺟودة  ﻰأداة اﻟدراﺳﺔ ﻣﺣﻘق وﻫذا دﻟﯾل ﻋﻠ إذن ﻓﺷرط ﺛﺑﺎت ،07.0ن أﻛﺑر ﻣ ووﻫ 319,0و  866,0ﺑﯾن 
أﻛد  9791ﺳﻧﺔ  relleZأن  )0102(ze’iD dna ,ozuR ,adasoL , ooravaNﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ، ﻓﻘد أﻛد 
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  :اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔﺻدق أداة  :اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ  
  :ﻷداة اﻟدراﺳﺔ ﻛﻣﺎﯾﻠﻲ ﺋﻲﻣن ﺻدﻗﯾﺔ اﻟﻣﺣﺗوي و اﻟﺻدق اﻟﺑﻧﺎ ﺳﯾﺗم اﻟﺗﺄﻛد
  :ﻷداة اﻟدراﺳﺔ ىﻣن ﺻدق اﻟﻣﺣﺗو  دﺄﻛاﻟﺗ:أوﻻ
ص ﻓﻲ ﻣﺟﺎل إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ﺧﺗﺻﺎﻣﺣﻛﻣﯾن ﻣن ذوي اﻻ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻋﻠﻰ اﻟدراﺳﺔ ﺗم ﻋرض اﺳﺗﺑﯾﺎن
ﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻔﯾدة اﻟﺗﻲ ﻗدﻣﻬﺎ ﻫؤﻻء اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن ﻟﺗﺣد ﺑﺎﻟﻣﻼﺣظﺎت ﯾﻘﺗاﻟﻘوﯾم اﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟدراﺳﺔ و ﺗإذ ﺗم 
ﯾوﺿﺢ ﻗﺎﺋﻣﺔ ﺑﺄﺳﻣﺎء ﻫؤﻻء )( اﻟﻣﻠﺣق رﻗم ﺳﺗﺑﯾﺎن وزﯾﺎدة دﻗﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﻋﻠﯾﻪ، و اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣدرﺟﺔ ﻓﻲ اﻻ
  .اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن
  :اﻟدراﺳﺔة دااﻟﺗﺄﻛد ﻣن اﻟﺻدق اﻟﺑﻧﺎﺋﻲ ﻷ:ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﺧﺗﺑﺎر ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط  ﻧﺗﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﺻدق اﻟﺑﻧﺎﺋﻲ ﻷداة اﻟدراﺳﺔ( 8)ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم 
  .اﻟﻌﺑﺎرة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻣﺟﻣوع اﻟﻌﺑﺎرات، ﻷن ﺣﻛم اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن ﻟوﺣدﻩ ﻏﯾر ﻛﺎﻓﻲ ﻟدراﺳﺔ ﺻدق أداة اﻟدراﺳﺔ
  اﻟﺑﻧﺎﺋﻲ اﻟﺻدق اﺧﺗﺑﺎر: 8  رﻗم اﻟﺟدول
ﻋدد   اﻟﻔﻘرة  اﻟﻣﺗﻐﯾرات
  اﻟﺣﺎﻻت
  اتاﻟﻌﺑﺎر ارﺗﺑﺎط اﻟﻔﻘرة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻛل   )deliat-2(.giS
  326.0  000.0  09  1ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ   ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  874.0  000.0  09  2ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  644.0  000.0  09  3ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  094.0  000.0  09  4ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  506.0  000.0  09  5ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  895.0  000.0  09  6ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  727.0  000.0  09  7ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  266.0  000.0  09  8ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  816.0  000.0  09   9ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
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  834.0  000.0  09   01ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  806.0  000.0  09  11ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  864.0  000.0  09  21ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  664.0  000.0  09  13ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  735.0  000.0  09  41ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
 ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  اﻟﻌﺎﻣﺔ
  475.0  000.0  09  1اﻟﻌﺎﻣﺔ  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  215.0  000.0  09  2اﻟﻌﺎﻣﺔ  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  885.0  000.0  09  3اﻟﻌﺎﻣﺔ  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  475.0  000.0  09  4اﻟﻌﺎﻣﺔ  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  624.0  000.0  09  5اﻟﻌﺎﻣﺔ  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  364.0  000.0  09  6اﻟﻌﺎﻣﺔ  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  565.0  000.0  09  7اﻟﻌﺎﻣﺔ  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  624.0  000.0  09  8اﻟﻌﺎﻣﺔ  اﻟﻣﺣﯾطﻋواﻣل 
 ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  اﻟﺧﺎﺻﺔ
  985.0  000.0  09  1اﻟﺧﺎﺻﺔ  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  755.0  000.0  09  2اﻟﺧﺎﺻﺔ  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  176.0  000.0  09  3اﻟﺧﺎﺻﺔ  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  036.0  000.0  09  4اﻟﺧﺎﺻﺔ  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  459.0  000.0  09  5اﻟﺧﺎﺻﺔ  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  875.0  000.0  09  6اﻟﺧﺎﺻﺔ  اﻣل اﻟﻣﺣﯾطﻋو 
  295.0  000.0  09  7اﻟﺧﺎﺻﺔ  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
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  966.0  000.0  09  8اﻟﺧﺎﺻﺔ  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  526.0  000.0  09  9اﻟﺧﺎﺻﺔ  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  605.0  000.0  09  1ﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ اﻟ  ﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲاﻟ
  427.0  000.0  09  2ﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ اﻟ
  847.0  000.0  09  3اﻟﻣﺎﻟﻲ ﺑﻌد اﻟ
  997.0  000.0  09  4ﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ اﻟ
  167.0  000.0  09  5ﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ اﻟ
  686.0  000.0  09  1ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن   ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن
  726.0  000.0  09  2ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن 
  846.0  000.0  09  3ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن 
  766.0  000.0  09  4ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن 
  206.0  000.0  09  5ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن 
  445.0  000.0  09  6ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن 
  974.0  000.0  09  7ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن 
  593.0  000.0  09  8ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن 
  184.0  000.0  09  9ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن 
ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 
  اﻟداﺧﻠﯾﺔ
  877.0  000.0  09  1ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
  196.0  000.0  09  2ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
  447,0  000.0  09  3ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
  617.0  000.0  09  4ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
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  316.0  000.0  09  5ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
  497.0  000.0  09  6ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
  407.0  000.0  09  7ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
  896.0  000.0  09  8ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
  717.0  000.0  09  9ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
  907.0  000.0  09  01ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠﯾم و 
  اﻟﻧﻣو
  806.0  000.0  09  1ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠﯾم و اﻟﻧﻣو 
  487.0  000.0  09  2ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠﯾم و اﻟﻧﻣو 
  097.0  000,0  09  3ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠﯾم و اﻟﻧﻣو 
  767.0  000,0  09  4ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠﯾم و اﻟﻧﻣو 
  087.0  000.0  09  5ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠﯾم و اﻟﻧﻣو 
  527.0  000.0  09  6ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠﯾم و اﻟﻧﻣو 
  994.0  000.0  09  7ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠﯾم و اﻟﻧﻣو 
  sspsﻣﺧرﺟﺎت ﻰﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠ :اﻟﻣﺻدر 
 دإذن ﯾوﺟ 000.0=)deliat-2( .giS( <50.0 )ﻧﻼﺣظ أن ﻣﺳﺗوي اﻟدﻻﻟﺔ( 8)ﻣن اﻟﺟدول  رﻗم 
ﺑﺎط ﻛل ﻋﺑﺎرة ﺗن ﻣﻌﺎﻣل ار ارﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣﻊ ﻣﺗوﺳط ﻣﺟﻣوع اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻛل ﻣﺗﻐﯾر، ﻛﻣﺎ أ
و ﻫﻲ  997,0و 593,0ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻣﺗوﺳط ﻣﺟﻣوع اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻟﻛل ﻣﺗﻐﯾر ﺑﺎﻟدراﺳﺔ ﻣﺣﺻور ﺑﯾن 
ﺎط ﻣوﺟب ﻗوي ﺑﯾن ﻛل ﻋﺑﺎرة و ﻣﺗوﺳط ﻣﺟﻣوع اﻟﻌﺑﺎرات وﻫذا ﺑوﺟود ارﺗ ﻰوﻫذا دﻟﯾل ﻋﻠ 05,0أﻛﺑر ﻣن 
  .أداة اﻟدراﺳﺔ ﻣﺣﻘق ، إذن ﻓﺷرط ﺻدق)9002( eeL dna gnesTﺣﺳب دراﺳﺔ 
ﺑﻌد ﻗﯾﺎس اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻛل ﻣن اﻟﺛﺑﺎت واﻟﺻدق وﻣﻼﺋﻣﺔ ﻧﻣوذج اﻟدراﺳﺔ ﺗم اﻟﺗﺄﻛد ﻣن أن ﻛل اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣﺗﺑﻧﺎة 
  .ﺎﻟﯾﺔواﻟﻧﻣوذج ﻣﻧﺎﺳﺑﯾن ﻻﺧﺗﺑﺎر ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣ
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  :اﻟﺧﻼﺻﺔ
ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت  ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻔﺻل ﺗم ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻧﻬﺟﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ، ﻓﻘد ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻛﺄداة
وﺗم ﺗوزﯾﻌﻪ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻗﺻدﯾﺔ ﻣن إطﺎرات اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، وﻗد ﺗم ﺗوﺿﯾﺢ طرﯾﻘﺔ ﺗﺣدﯾد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ 
وﻛذا ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻗﯾﺎس ﻣﺧﺗﻠف ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ، وﺗم ﺗوﺿﯾﺢ اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻣن أﺟل دراﺳﺔ ﻣدى ﺻﺣﺔ 
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﻣﺎ ﺷرطﺎن ﻣﻬﻣﺎن ﯾﺣددان ﻣدى  اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻣطروﺣﺔ، ﻛﻣﺎ ﺗم اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺻدق وﺛﺑﺎت أداة اﻟدراﺳﺔ









  اﻟدراﺳﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ
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  :ﺗﻣﻬﯾد
إذ ﺳﯾﺗم . ، ﺳﯾﻧم ﺗﺧﺻﯾص ﻫذا اﻟﻔﺻل ﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔاﻹطﺎر اﻟﻧظري واﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻧﻬﺟﻲ ﻟﻠدراﺳﺔﺑﻌد دراﺳﺔ 
ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ ﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ، ﻛﻣﺎ ﺳﯾﺗم دراﺳﺔ ﺟودة اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟوﺻﻔﻲ 
ﺧﺗﺑﺎر ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات ﺑﺗوﺿﯾﺢ ﻛذﻟك طﺑﯾﻌﺔ ﺗوزﯾﻊ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ودراﺳﺔ ﻣدى ﻣﻼﺋﻣﺔ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻹﺟراء ا
ﻛﻣﺎ ﺳﯾﺗم اﺧﺗﺑﺎر ﺻﺣﺔ . اﻟﻔرﺿﯾﺎت، ودراﺳﺔ اﻟﻔروق ﻓﻲ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ
  .ﺳﯾﺗم ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﻬﺎ وﻓﻲ اﻷﺧﯾر. ﻣﺧﺗﻠف ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ
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      :اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ ﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔاﻟﺧﺻﺎﺋص : اﻟﻣﺑﺣث اﻷول
ﺻﺎﺋص ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺣﺳب اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ، أي ﺣﺳب اﻟﺟﻧس، اﻟﻌﻣر، ﺳﯾﺗم ﺗوﺿﯾﺢ ﺧ
  .اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، وﻛذﻟك ﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
 :ﺧﺻﺎﺋص ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺣﺳب اﻟﺟﻧس واﻟﻌﻣر:اﻟﻣطﻠب اﻷول
  .ﺧﺻﺎﺋص ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺣﺳب اﻟﺟﻧس( 9)ﯾﻣﺛل اﻟﺟدول رﻗم
  ﺧﺻﺎﺋص ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺣﺳب اﻟﺟﻧس: 9اﻟﺟدول رﻗم  
  %()اﻟﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻛرار  اﻟﺟﻧس
  4.45  94  ذﻛر
  6.54  14  أﻧﺛﻰ
  001  09  اﻟﻣﺟﻣوع
  sspsﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت ﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋ:اﻟﻣﺻدر
أي ﻣﺎ ﯾﻌﺎدل  ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻛﺎﻧوا ذﻛور 94أن  ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول ﻧﻼﺣظ   
، ﻓﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣﺗﻌﺎدل ﺑﯾن %6.54أي ﻣﺎ ﯾﻌﺎدل  ﻛﺎﻧوا إﻧﺎث ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن 14، ﺑﯾﻧﻣﺎ %4.45
رك ﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  وﺗﺷﺎ، وﻫذا ﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻹﻧﺎث أﺻﺑﺣت ﺗﺗﻘﻠد ﻣﻧﺎﺻب اﻟذﻛور واﻹﻧﺎث
  .ﻠﻣؤﺳﺳﺔاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻓﻲ اﻟﻘرارات 
  اﻟﻌﻣر ﺣﺳب اﻟدراﺳﺔ ﻋﯾﻧﺔ ﺧﺻﺎﺋص:01  رﻗم اﻟﺟدول
 )%(اﻟﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻛرار  اﻟﻌﻣر
  2.22  02  ﺳﻧﺔ ﻓﺄﻗل03
  9.83  53  ﺳﻧﺔ04-13
  6.52  32  ﺳﻧﺔ05-14
  3.31  21  ﺳﻧﺔ05أﻛﺛر ﻣن 
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ﺳﻧﺔ ﻓﺄﻗل أي ﻣﺎ ﯾﻌﺎدل  03ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﻋﻣرﻫم  02ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ ﻧﻼﺣظ أن 
واﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر اﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ،  %9.83ﺳﻧﺔ أي ﺑﺣدود04و 13ﺑﯾن ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن اﻟذﯾن ﻋﻣرﻫم 53، و%2.22
 اﻟﻣوظﻔون اﻟذﯾن، ﺑﯾﻧﻣﺎ %6.52أي ﺑﻧﺳﺑﺔ 32ﺳﻧﺔ ﻓﻛﺎن ﻋددﻫم 05و 14أﻣﺎ اﻟذﯾم ﺗﺗراوح أﻋﻣﺎرﻫم ﺑﯾن 
واﻟﻣﻼﺣظ أن اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺗﻣﺗﻠك . %3.31ﻣوظف أي ﺑﻧﺳﺑﺔ 21ﺳﻧﺔ ﻓﻛﺎﻧوا  05ﻋﻣرﻫم أﻛﺛر ﻣن 
 ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺔ: اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
 991
ﯾطرﯾﻘﺔ ﺟﯾدة ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر ﻟدﯾﻬﺎ اﻟﻘﺎﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﺗﻌﻠم واﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻬﺎرة، وﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺛﻣﺎرﻫﺎ  ﻣوارد ﺑﺷرﯾﺔ ﯾﻣﻛن
  .اﻹﺑداع ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﺗﺣﺳﯾن اﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻠزﺑون
 :ﺧﺻﺎﺋص ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺣﺳب اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ:ﺎﻧﻲاﻟﻣطﻠب  اﻟﺛ
  ﺧﺻﺎﺋص ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺣﺳب اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ: 11اﻟﺟدول رﻗم  
  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻛرار  اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ
  2.22  02  ﺑﻛﺎﻟوري ﻓﺄﻗل
  2.26  65  ﻟﯾﺳﺎﻧس
  6.51  41  ﻣﺎﺟﺳﺗرﺷﻬﺎدة اﻟ
  0  0  دﻛﺗوراﻩﺷﻬﺎدة اﻟ
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ﻣوظف أي ﻣﺎ  02ﺎﻟﺑﻛﺎﻟورﯾﺎ أو أﻗل ﻧ ﻣن اﻟﺟدول ﻧﻼﺣظ أن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن اﻟذﯾن ﻣﺳﺗواﻫم اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ  
، %2.26ﻣوظف أي ﻣﺎ ﻧﺳﺑﺗﻪ 65ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن، ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻟﻣﺗﺣﺻﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺷﻬﺎدة اﻟﻠﯾﺳﺎﻧس  %2.22ﻧﺳﺑﺗﻪ 
 41ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، أﻣﺎ اﻟﻣﺗﺣﺻﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗر ﻓﻛﺎن ﻋددﻫم وﻫﻲ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن 
ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن ﺑﺎﻟﺑﻧوك  .ﻣن ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﻻﯾوﺟد ﻣن ﯾﺣﻣل ﺷﻬﺎدة اﻟدﻛﺗوراﻩ %6.51ﻣوظف أي ﺑﻧﺳﺑﺔ
ﯾﺟﯾﺔ ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺗﺣﻘﯾق ﺗﻣوارد ﺑﺷرﯾﺔ ﺗﺗﻣﺗﻊ ﺑﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻣﻲ ﻣرﺗﻔﻊ، ﯾﻣﻛن اﺳﺗﺛﻣﺎرﻫﺎ وﺟﻌﻠﻬﺎ ﻣوارد اﺳﺗرا اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
  .ﻣﺗﻣﯾز ﻟﻬﺎ أداء
 :ﺧﺻﺎﺋص ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺣﺳب ﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ:اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
ﺧﺻﺎﺋص ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺣﺳب ﻋدد ﺳﻧوات اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﻣوظﻔﻲ اﻟﺑﻧوك ( 21)ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم
 .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
  ﺧﺻﺎﺋص ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺣﺳب ﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ: 21 اﻟﺟدول رﻗم
  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻛرار  ﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
  2.22  02  ﺳﻧوات ﻓﺄﻗل5
  4.42  22  ﺳﻧوات01-6
  7.61  51  ﺳﻧﺔ61-11
  7.63  33  ﺳﻧﺔ 71أﻛﺛر ﻣن 
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ﻣوظف  02ﻓﺄﻗل ﻫو ﺳﻧوات  5ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣﺑﯾن ﺑﺎﻟﺟدول أﻋﻼﻩ أن اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﺧﺑرﺗﻬم اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ   
ﺳﻧوات  01إﻟﻰ  6ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، ﻛﻣﺎ أن اﻟﻣوظﻔﯾن ذوي اﻟﺧﺑرة ﻣن  %2.22أي ﺑﻧﺳﺑﺔ
 51ﺳﻧﺔ ﻓﻌددﻫم 61إﻟﻰ  11، أﻣﺎ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﺧﺑرﺗﻬم ﻣن %4.42ﻣوظف أي ﺑﻧﺳﺑﺔ  22ﻓﻛﺎن 
ﻣوظف أي ﻣﺎ  33ﺳﻧﺔ ﻓﻌددﻫم  71، أﻣﺎ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﺧﺑرﺗﻬم أﻛﺛر ﻣن %7.61ﻧﺳﺑﺗﻪﻣﺎ ﻣوظف أي 
   .وﻫﻲ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ %7.63ﻧﺳﺑﺗﻪ
وﻫذا ﻣﺎ  ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﻫﻧﺎ ﺑﺄن اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﺎﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻟدﯾﻬم ﻣﺳﺗوى ﻣﻘﺑول ﻣن اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ،  
  .ﺎﺻﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔﺧ طﺎرئ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺗطوﯾر أداﺋﻬﺎ واﻟﺗﺻدي ﻷي
  :دراﺳﺔ ﺟودة اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟوﺻﻔﻲ ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات: اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ
ﺳﺗﺗم دراﺳﺔ ﺟودة اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣن ﺧﻼل دراﺳﺔ طﺑﯾﻌﺔ ﺗوزﯾﻊ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ، وﻛذﻟك دراﺳﺔ ﻫﻠﻰ ﯾوﺟد ﻣﺷﻛل 
ارﺗﺑﺎط اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ، وﺳﯾﺗم ﺗﺣﻠﯾل ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻼ وﺻﻔﯾﺎ ﻋن طرﯾق دراﺳﺔ اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ 
  .واﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري
  :طﺑﯾﻌﺔ ﺗوزﯾﻊ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻷول
وﻣﻌﺎﻣل  ssenwekSﻟدراﺳﺔ طﺑﯾﻌﺔ ﺗوزﯾﻊ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل اﻻﻟﺗواء
واﻟﺗﺄﻛد ﻣن أن ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﺧﺿﻊ ﻟﻠﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣوﺿﺢ ﺑﺎﻟﺟدول  sisotruKاﻟﺗﻔﻠطﺢ
  .(31)رﻗم
  ﻣﻌﺎﻣﻠﻲ اﻻﻟﺗواء واﻟﺗﻔﻠطﺢ: 31اﻟﺟدول رﻗم  
  ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﻔﻠطﺢ  ﻣﻌﺎﻣل اﻻﻟﺗواء  اﻟﻣﺗﻐﯾرات
  923.0-   011.0  ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  144.1  907.0  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ
  135.0  527.0  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ
  697.0  048.0  اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ
  574.1  807.0  ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن
  084.0-   230.0  ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ
  673.0-   753.0  ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو
  302.0  681.0-   اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  281.0  776.0  اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
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 ﻘﻊ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎلﯾﺑﻣﻌﻧﻰ   048.0و 681.0- ﻣﺣﺻور ﺑﯾن ﻟدﯾﻧﺎ ﻣﻌﺎﻣل اﻻﻟﺗواء( 31)اﻟﺟدول رﻗمﻣن ﺧﻼل 
ﯾﻘﻊ  أي 574.1و 923.0- ﻓﻬو ﯾﻧﺣﺻر ﺑﯾن ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﻔﻠطﺢ]-3,3[ 
ﻓﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﺧﺿﻊ ﻟﻠﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ، وﻫذا ﺣﺳب ﻣﺎ أﻛدﺗﻪ اﻟدراﺳﺎت إذ  نإذ ،]-7,7[ﺿﻣن اﻟﻣﺟﺎل
 ﻓﺈن ]-7,7[،  وﻣﻌﺎﻣل اﻟﺗﻔﻠطﺢ ﻣﺣﺻور ﺑﯾن]-3,3[ن ﻣﻌﺎﻣل اﻻﻟﺗواء ﻣﺣﺻور ﺑﯾنﺎﻛإذا ﺗﻘول أﻧﻪ 
ﻋن أﺛر اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﺧﺿﻊ ﻟﻠﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ، وﻫذا ﯾﻌﻧﻲ أن اﻷﺛر اﻟذي ﯾظﻬر ﯾﻛون ﻧﺎﺗﺞ 
  .اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ، وﯾﺳﻣﺢ ﺑﺈﻛﻣﺎل اﻟدراﺳﺔ واﺧﺗﺑﺎر ﺻﺣﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺎت ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻣﻌﻠﻣﯾﺔ
  :ﺗﺣﻠﯾل ﻣﻌﺎﻣل ﺗﺿﺧم اﻟﺗﺑﺎﯾن واﻟﺗﺑﺎﯾن اﻟﻣﺳﻣوح:اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﺗم ﺣﺳﺎب ﻛل ﻣن ﻣﻌﺎﻣل ﺗﺿﺧم اﻟﺗﺑﺎﯾن واﻟﺗﺑﺎﯾن اﻟﻣﺳﻣوح ﻛﻣﺎ ﻟﻠﺗﺣﻘق ﻣن ﻋدم ارﺗﺑﺎط 
  .(41)ﻫو ﻣوﺿﺢ ﺑﺎﻟﺟدول رﻗم
  ﻣﻌﺎﻣل ﺗﺿﺧم اﻟﺗﺑﺎﯾن واﻟﺗﺑﺎﯾن اﻟﻣﺳﻣوح: 41اﻟﺟدول رﻗم  
 )ecnareloT(اﻟﺗﺑﺎﯾن اﻟﻣﺳﻣوح )FIV(ﻣﻌﺎﻣل ﺗﺿﺧم اﻟﺗﺑﺎﯾن  اﻟﻣﺗﻐﯾرات
  908.0  732.1  ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  519.0  390.1  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ
  377.0  492.1  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ
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 ecnairaV(FIV)ﻧﻼﺣظ أن ﻣﻌﺎﻣل ﺗﺿﺧم اﻟﺗﺑﺎﯾن ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻛل اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔﻣن اﻟﺟدول      
 ، ﻛﻣﺎ أن اﻟﺗﺑﺎﯾن اﻟﻣﺳﻣوح01وﻫﻲ أﻗل ﻣن   492.1و 390.1ﺑﯾن  ﻣﺣﺻور ruetcaF noitalfnI
ارﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرات ، إذا ﻻ ﯾوﺟد 1.0وﻫﻲ أﻛﺑر ﻣن  519.0و 377.0ﻣﺣﺻور ﺑﯾن  ecnareloT
 rehctuK-tnayrBاﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ  وﻻ ﺗظﻬر ﻣﺷﺎﻛل ﻋﻧد اﻟﺗﺣﻠﯾل واﺧﺗﺑﺎر ﺻﺣﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺎت وﻫذا ﺣﺳب دراﺳﺔ
ﺷﻛل ارﺗﺑﺎط اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﻟن ﯾظﻬر إذا ﻛﺎن ﻣﻌﺎﻣل إذ أﻛد ﻫذا اﻟﺑﺎﺣث أن ﻣ ، renediWte SENOJ
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  :اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟوﺻﻔﻲ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ:اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
ﺳﯾﺗم ﺗﺣﻠﯾل ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻼ وﺻﻔﯾﺎ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ أﻫم ﻣؤﺷرات      
( 51)واﻟﺟدول رﻗم. ﻣﻘﺎﯾﯾس ﻧزﻋﺔ اﻟﺗﺷﺗتراف اﻟﻣﻌﯾﺎري ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ أﻫم ﻣؤﺷر ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻧزﻋﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ، واﻻﻧﺣ
  .ﯾوﺿﺢ ﻛل ﻣن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ واﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ
  اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ واﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ: 51ول رﻗم  اﻟﺟد
  اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري  اﻟﺗﻌﻠﯾق  اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ  اﻟﻣﺗﻐﯾرات
  34018.0  ﻋﺎل  8774.2  اﻟﻣواﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  91647.0  ﻣﺗوﺳط  2222.3  ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  88077.0  ﻋﺎل  1111.2  اﻟﻌﺎﻣﺔﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط 
  23309.0  ﻋﺎل  6553.2  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ
  99498.0  ﻋﺎل  9880.2  اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
  08229.0  ﻋﺎل  9881.2  اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ
  29399.0  ﻣﺗوﺳط  0363.2  ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن
  77159.0  ﻣﺗوﺳط  6557.2  ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ
  90939.0  ﻋﺎل  9882.2  ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت :اﻟﻣﺻدر
  :اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟوﺻﻔﻲ ﻟﻠﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ:أوﻻ
واﻻﻧﺣراف  8774.2ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣواءﻣﺔ  ﻛﺎن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ   
ﻓﻬذا دﻟﯾل ﻋﻠﻰ وﺟود   ]8.1,6.2]اﻟﻣﺟﺎل، وﺑﻣﺎ أن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ 34018.0اﻟﻣﻌﯾﺎري
وﻫذا  1ﺑﺎﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أن اﻻﻧﺣراف أﻗل ﻣن ﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﺎﻟﯾﺔ 
أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص أﺑﻌﺎد اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ . دﻟﯾل ﻋﻠﻰ اﺗﺳﺎق ﻣﻘﺑول ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت
  :ﻓﻛﺎﻧت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
وﺑﻣﺎ أن  91647.0، أﻣﺎ اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري2222.3ﻟﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲﻛﺎن  .1
ﻓﻬذا ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ أن اﻫﺗﻣﺎم اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣوارد   ]6.2,4.3]اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ ﻟﻠﻣﺟﺎل
 .ﻓﻬذا دﻟﯾل ﻋﻠﻰ اﺗﺳﺎق ﻣﻘﺑول ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت 1ﻣﺗوﺳط، وﺑﻣﺎ أن اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري أﻗل ﻣن 
وﺑﻣﺎ  ،88077.0، أﻣﺎ اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري1111.2ﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻛﺎن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ  .2
ﻌواﻣل ﻓﻬذا ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ أن اﻫﺗﻣﺎم اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺑ ]8.1,6.2 ]أن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ ﻟﻠﻣﺟﺎل
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ﻓﻬذا دﻟﯾل ﻋﻠﻰ اﺗﺳﺎق ﻣﻘﺑول  1، وﺑﻣﺎ أن اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري أﻗل ﻣن اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋﺎل
 .ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت
وﺑﻣﺎ  ،23309.0، أﻣﺎ اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري 6553.2اﻟﺧﺎﺻﺔﺎﺑﻲ ﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾط ﻛﺎن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳ .3
ﺑﻌواﻣل ﻓﻬذا ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ أن اﻫﺗﻣﺎم اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ  ]8.1,6.2 ]أن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ ﻟﻠﻣﺟﺎل
ﻓﻬذا دﻟﯾل ﻋﻠﻰ اﺗﺳﺎق ﻣﻘﺑول  1، وﺑﻣﺎ أن اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري أﻗل ﻣن اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻋﺎل
 .ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت
 
  :اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟوﺻﻔﻲ ﻟﻸداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ:ﺛﺎﻧﯾﺎ
، وﺑﻣﺎ أن 99498.0 واﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري 9880.2ﻟﻸداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲاﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ      
ﺑﺎﻟﺑﻧوك  أداء اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻋﺎلﻓﻬذا دﻟﯾل ﻋﻠﻰ وﺟود   ]8.1,6.2]اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ اﻟﻣﺟﺎل
أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص أﺑﻌﺎد . ﻋﻠﻰ اﺗﺳﺎق ﻣﻘﺑول ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎتوﻫذا دﻟﯾل  1اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أن اﻻﻧﺣراف أﻗل ﻣن 
  :اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻛﺎﻧت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
، وﺑﻣﺎ أن اﻟوﺳط 08229.0، أﻣﺎ اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري9881.2ﻛﺎن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻟﻠﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ .1
ﺑﺎﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻓﻬذا ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ أن اﻫﺗﻣﺎم اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ   ,6.2]8.1]اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ ﻟﻠﻣﺟﺎل
 .ﻓﻬذا دﻟﯾل ﻋﻠﻰ اﺗﺳﺎق ﻣﻘﺑول ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت 1، وﺑﻣﺎ أن اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري أﻗل ﻣن ﻋﺎل
، وﺑﻣﺎ أن اﻟوﺳط 29399.0، أﻣﺎ اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري0363.2ﻛﺎن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻟﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن .2
 زﺑﺎﺋنﻠﻰ أن اﻫﺗﻣﺎم اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺑﺑﻌد اﻟﻓﻬذا ﯾؤﻛد ﻋ  ,6.2]8.1]اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ ﻟﻠﻣﺟﺎل
 .ﻓﻬذا دﻟﯾل ﻋﻠﻰ اﺗﺳﺎق ﻣﻘﺑول ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت 1، وﺑﻣﺎ أن اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري أﻗل ﻣن ﻣﺗوﺳط
، وﺑﻣﺎ 77159.0، أﻣﺎ اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري 6557.2ﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔﻛﺎن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻟﺑﻌد اﻟ .3
ﻌد ﺑﻠﻰ أن اﻫﺗﻣﺎم اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺑﻓﻬذا ﯾؤﻛد ﻋ، ]6.2,4.3]أن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ ﻟﻠﻣﺟﺎل
ﻓﻬذا دﻟﯾل ﻋﻠﻰ اﺗﺳﺎق ﻣﻘﺑول  1، وﺑﻣﺎ أن اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري أﻗل ﻣن ﻣﺗوﺳط ﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔاﻟ
 .ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت
، وﺑﻣﺎ أن 90939.0، أﻣﺎ اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري9882.2ﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣوﻛﺎن اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻟﺑﻌد اﻟ .4
ﺗﻌﻠم د اﻟﺑﻌﻓﻬذا ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ أن اﻫﺗﻣﺎم اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺑ  ,6.2]8.1]اﻟوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ ﻟﻠﻣﺟﺎل
  .ﻓﻬذا دﻟﯾل ﻋﻠﻰ اﺗﺳﺎق ﻣﻘﺑول ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت 1ﻋﺎل، وﺑﻣﺎ أن اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري أﻗل ﻣن  واﻟﻧﻣو
  :دراﺳﺔ اﻟﻔروق ﻓﻲ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ:ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ ﻟﻛل ﻣن ﺣﺻﺎﺋﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗم دراﺳﺔ اﻟﻔروق ذات اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺳ
  .ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
 ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺔ: اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺮاﺑﻊ
 402
ﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات ﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳروق ﻓﻲ اﻟﻣواءدراﺳﺔ اﻟﻔ .1
  :اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ
اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط دراﺳﺔ اﻟﻔروق اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ ﻛل ﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل  ﺳﯾﺗم
  .اﻟﺧﺎﺻﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ
  :دراﺳﺔ اﻟﻔروق اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﺟﻧس  . أ
  ﻟﻠﺟﻧس ﺗﻌزي اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻓﻲ ﻟﻠﻔروق AVONA  ﺗﺣﻠﯾل: 61  رﻗم اﻟﺟدول




  ﻣﺳﺗوي اﻟدﻻﻟﺔ Fﻗﯾﻣﺔ   ﻣرﺑﻊ اﻟوﺳط
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت  ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ











  752.0  041.7
  اﻟﻌﺎﻣﺔﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط 
  
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت










  743.0  398.0
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت  اﻟﺧﺎﺻﺔﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط 











  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت :اﻟﻣﺻدر
ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟﻧﻼﺣظ أن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ ( 61)ﻣن اﻟﺟدول رﻗم 
ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق ذات إذن  ،50.0وﻫﻲ ﻛﻠﻬﺎ أﻛﺑر ﻣن  147.0،743.0،752.0 :اﻟﺗواﻟﻲاﻟﺧﺎﺻﺔ ﻫو ﻋﻠﻰ 
ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺗﻌزى إﻟﻰ  ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ: ﻣنﻓﻲ ﻛل دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ 
  .ﻣﺗﻐﯾر اﻟﺟﻧس
  :دراﺳﺔ اﻟﻔروق اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﻌﻣر . ب
  .اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻣﺗﻐﯾر اﻟﻌﻣرﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺑﺎﯾن اﻷﺣﺎدي ﻟﻠﻔروق ( 71)ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول رﻗم
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  ﻟﻠﻌﻣر ﺗﻌزي اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻓﻲ ﻟﻠﻔروق AVONA  ﺗﺣﻠﯾل: 71  رﻗم اﻟﺟدول






  اﻟدﻻﻟﺔ ىﻣﺳﺗو  Fﻗﯾﻣﺔ 
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت  ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ










  943.0  211.1
 ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  اﻟﻌﺎﻣﺔ
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت










  796.0  084.0
 ﻋوﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  اﻟﺧﺎﺻﺔ
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت










  532.0  877.4
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت :اﻟﻣﺻدر
ﻧﻼﺣظ أن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ ﻟﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط ( 71)ﻣن اﻟﺟدول رﻗم 
إذن ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق ذات  ،50.0وﻫﻲ ﻛﻠﻬﺎ أﻛﺑر ﻣن  532.0 ،796.0،943.0:اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻫو ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ
دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺗﻌزى إﻟﻰ 
  .ﻣﺗﻐﯾر اﻟﻌﻣر
  :دراﺳﺔ اﻟﻔروق اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ . ت
  .ﻠﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن اﻷﺣﺎدي ﻟﻠﻔروق اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى ( 81)ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم
  اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻠﻣﺳﺗويﻟ ﺗﻌزي اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻓﻲ ﻟﻠﻔروق AVONA ﺗﺣﻠﯾل: 81  رﻗم اﻟﺟدول




  ﻣﺳﺗوي اﻟدﻻﻟﺔ Fﻗﯾﻣﺔ   ﻣرﺑﻊ اﻟوﺳط
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت  ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ










  261.0  268.1
 ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  اﻟﻌﺎﻣﺔ
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت










  715.0  566.0
 ﻋوﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  اﻟﺧﺎﺻﺔ
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت










  532.0  202.3
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت :اﻟﻣﺻدر
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ﻧﻼﺣظ أن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ ﻟﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط ( 81)ﻣن اﻟﺟدول رﻗم 
ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق  إذن، 50.0وﻫﻲ ﻛﻠﻬﺎ أﻛﺑر ﻣن    532.0 ،715.0،261.0:اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻫو ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ
ﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺗﻌزى ﻓﻲ ﻛل ﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ
  .ﻠﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲﻟ
  :دراﺳﺔ اﻟﻔروق اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ . ث
  .ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺎﺑﯾن اﻷﺣﺎدي ﻟﻠﻔروق اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ (91)ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم
 اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﻠﺧﺑرة ﺗﻌزي اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻓﻲ ﻟﻠﻔروق AVONA  ﺗﺣﻠﯾل: 91  رﻗم اﻟﺟدول




ﻣﺳﺗوي  Fﻗﯾﻣﺔ 
  اﻟدﻻﻟﺔ
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت  ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ










  645.0  417.0
 اﻟﻣﺣﯾطﻋواﻣل 
  اﻟﻌﺎﻣﺔ
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت










  417.0  714.0
 ﻋوﻣل اﻟﻣﺣﯾط
  اﻟﺧﺎﺻﺔ
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت










  651.0  979.3
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت :اﻟﻣﺻدر
ﻧﻼﺣظ أن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ ﻟﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط ( 91)ﻣن اﻟﺟدول رﻗم 
ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق ذات إذن  ،50.0وﻫﻲ ﻛﻠﻬﺎ أﻛﺑر ﻣن  651.0،417.0،645.0 :اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻫو ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻓﻲ ﻛل ﻣن ﻣوارد دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ 
  .ﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
ﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﺑﻧوك ﻟﻠ  ﻻ ﺗوﺟد أي ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ :إذن 
  :ﻣﻘﺑوﻟﺔوﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن ﻛل اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ، 
ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل ﻻ  
 .ﻣﻘﺑوﻟﺔاﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ، 
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ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻻ  
 .ﻣﻘﺑوﻟﺔوﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﺟﻧس، 
ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻻ   
 .ﻣﻘﺑوﻟﺔوﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﻌﻣر، 
ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ  ﻻ 
 . ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، ﻣﻘﺑوﻟﺔوﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ 
ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻻ  
  .ﻣﻘﺑوﻟﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ،
  :ﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔاﻻاﻷداء دراﺳﺔ اﻟﻔروق ﻓﻲ :ﺛﺎﻧﯾﺎ
  .ﺳﯾﺗم دراﺳﺔ اﻟﻔروق ذات اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ واﻟﺗﻲ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ
  :دراﺳﺔ اﻟﻔروق اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﺟﻧس .1
  .اﻷﺣﺎدي ﻟﻠﻔروق اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﺟﻧسﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ( 02)ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم
  ﻟﻠﺟﻧس ﺗﻌزي اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻓﻲ ﻟﻠﻔروق AVONA  ﺗﺣﻠﯾل: 02  رﻗم اﻟﺟدول




  اﻟدﻻﻟﺔ ىﻣﺳﺗو  Fﻗﯾﻣﺔ 
اﻷداء 
  اﻻﺳﺗرﺗﯾﺟﻲ
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت










  512.0  426.4
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت :اﻟﻣﺻدر
، 50.0ﻣن أﻛﺑر وﻫﻲ   512.0 ﻟﻸداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻫو ﻧﻼﺣظ أن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ ( 02)ﻣن اﻟﺟدول رﻗم 
ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ  ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻣﺗﻐﯾر  ﻻ :إذن
  .اﻟﺟﻧس
  
  :دراﺳﺔ اﻟﻔروق اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﻌﻣر .2
  .ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن اﻷﺣﺎدي ﻟﻠﻔروق اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﻌﻣر( 12)ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم
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 ﻟﻠﻌﻣر ﺗﻌزي اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻓﻲ ﻟﻠﻔروق AVONA  ﺗﺣﻠﯾل: 12  رﻗم اﻟﺟدول
درﺟﺎت   ﻣﺟﻣوع اﻟﻣرﺑﻌﺎت  در اﻟﺗﺑﺎﯾنﻣﺻ  اﻟﻣﺗﻐﯾر
  اﻟﺣرﯾﺔ
  اﻟدﻻﻟﺔ ىﻣﺳﺗو  Fﻗﯾﻣﺔ   ﻣرﺑﻊ اﻟوﺳط
اﻷداء 
  اﻻﺳﺗرﺗﯾﺟﻲ
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت










  814.0  659.0
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت :اﻟﻣﺻدر
، 50.0ﻣن أﻛﺑر وﻫﻲ  814.0اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﯾﺳﺎويﻟﻸداء  ﻧﻼﺣظ أن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ ( 12)ﻣن اﻟﺟدول رﻗم
  .ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ  ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻣﺗﻐﯾر اﻟﻌﻣرﻻ  :إذن
  :إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲدراﺳﺔ اﻟﻔروق اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى  .3
  .ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن اﻷﺣﺎدي ﻟﻠﻔروق اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ( 22)ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم
  اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﺳﺗوي ﺗﻌزي اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻓﻲ ﻟﻠﻔروق AVONA  ﺗﺣﻠﯾل: 22  رﻗم اﻟﺟدول
درﺟﺎت   ﻣﺟﻣوع اﻟﻣرﺑﻌﺎت  در اﻟﺗﺑﺎﯾنﻣﺻ  اﻟﻣﺗﻐﯾر  
  اﻟﺣرﯾﺔ
  اﻟدﻻﻟﺔ ىﻣﺳﺗو  Fﻗﯾﻣﺔ   ﻣرﺑﻊ اﻟوﺳط
اﻷداء 
  ﺗﯾﺟﻲااﻻﺳﺗر 
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت










  73.0  314.3
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت :اﻟﻣﺻدر
، 50.0وﻫﻲ  أﻛﺑر ﻣن  73.0اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﯾﺳﺎويﻟﻸداء  ﻧﻼﺣظ أن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ ( 22)ﻣن اﻟﺟدول رﻗم
إذن ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ  ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻣﺗﻐﯾر 
  .اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ
  
  :دراﺳﺔ اﻟﻔروق اﻟﺗﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ .4
 اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺧﺑرة ﺗﻌزىﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن اﻷﺣﺎدي ﻟﻠﻔروق اﻟﺗﻲ ( 32)ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم
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  اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﻠﺧﺑرة ﺗﻌزي اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻓﻲ ﻟﻠﻔروق AVONA  ﺗﺣﻠﯾل: 32  رﻗم اﻟﺟدول
درﺟﺎت   ﻣﺟﻣوع اﻟﻣرﺑﻌﺎت  در اﻟﺗﺑﺎﯾنﻣﺻ  اﻟﻣﺗﻐﯾر 
  اﻟﺣرﯾﺔ
  اﻟدﻻﻟﺔ ىﻣﺳﺗو  Fﻗﯾﻣﺔ   ﻣرﺑﻊ اﻟوﺳط
اﻷداء 
  اﻻﺳﺗرﺗﯾﺟﻲ
  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت











  354.0  488.0
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت :اﻟﻣﺻدر
وﻫﻲ  أﻛﺑر ﻣن  354.0ﻟﻸداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﯾﺳﺎوي ﻧﻼﺣظ أن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ ( 32)ﻣن اﻟﺟدول رﻗم
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ  ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﺧﺑرة ، إذن ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء 50.0
  .اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
  :ﻣﺎﯾﻠﻲﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول  
ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻻ  
  .ﻘﺑوﻟﺔﻣاﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ،
  .ﻣﻘﺑوﻟﺔﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﺟﻧس،ﻻ  
  .ﻣﻘﺑوﻟﺔﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﻌﻣر،ﻻ  
اء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻷدﻻ  
  .ﻣﻘﺑوﻟﺔاﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ،     
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  :اﻟدراﺳﺔ ﻓرﺿﯾﺎتاﺧﺗﺑﺎر ﺻﺣﺔ :اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث
ﺳﺗﺗم دراﺳﺔ واﺧﺗﺑﺎر ﺻﺣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗدرس دور اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻷداء   
  :ﻣﻼﺋﻣﺔ ﻧﻣوذج اﻟدراﺳﺔ وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، ﻛﻣﺎ ﺳﯾﺗم دراﺳﺔ 
 :ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط:اﻟﻣطﻠب اﻷول
ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ، إذ ﻧﺳﺗﺧدم ﻣﻌﺎﻣل ﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗدرس ﺣﺳﯾﺗم دراﺳﺔ واﺧﺗﺑﺎر ﺻ     
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻛل ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن  ﺑﯿﻦ  ﻌرﻓﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺔ اﻻرﺗﺑﺎطﯾاﻟذي ( )namraepSاﻻرﺗﺑﺎط
، وأﺑﻌﺎد اﻷداء (ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ)واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 (.اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ، ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو) اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
 ﻣﺟﺗﻣﻌﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻣﺗﻐﯾرات ﺑﯾن ﺳﯾﺑرﻣﺎن اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻌﺎﻣل: 42  رﻗم اﻟﺟدول
  اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  اﻟﺑــــــــــﯾﺎن
 456.0** noitalérroC  اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
  000.0  giS
  09  N
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  :راﻟﻣﺻد
اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ )اﻟﻣﺳﺗﻘلأن ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾر ( 42)ﯾﺗﺿﺢ ﻣن اﻟﺟدول رﻗم
 000.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ 456.0ﺑﻠﻎ ( اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ)واﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ( واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
وﻫذا ﯾﻌﻧﻲ . ، وﺗﺷﯾر ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ إﻟﻰ وﺟود ارﺗﺑﺎط ﻣوﺟب وﻗوي ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن50.0وﻫو أﻗل ﻣن 
ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ  أن اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﺳﺎﻫم
  .ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
اﻟﻣواءﻣﺔ  ﺑﯾن 'ﻻﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن : وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺈن اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻷوﻟﻰ 
  واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻣرﻓوﺿﺔ، ' اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
اﻟﻣواءﻣﺔ  ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 'ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن  ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ: وﻧﻘﺑل اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠﺔ
  .واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ' واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
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 اﻟدراﺳﺔ ﻣﺗﻐﯾرات ﺑﯾن ﺳﯾﺑرﻣﺎن اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻌﺎﻣل: 52  رﻗم اﻟﺟدول
  اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔﻋواﻣل   ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ  ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  اﻟﺑــــــــــﯾﺎن
 **995.0  083.0**  **894.0 noitalérroC  اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ
  000.0  000.0  000.0  giS
  09  09  09  N
  **165.0  **762.0  **193.0 noitalérroC  ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن
  000.0  110.0  000.0  giS
  09  09  09  N
ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 
  اﻟداﺧﻠﯾﺔ
  **045.0  **862.0 **284.0 noitalérroC
  000.0  110.0  000.0  giS
  09  09  09  N
 **593.0 **090.0 **915.0 noitalérroC  ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو
 000.0 793.0 000.0 giS
 09 09 09 N
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  :اﻟﻣﺻدر
  :ﻣﺎﯾﻠﻲ (52)ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺟدول رﻗم ﺗﺑﯾن
ﺑﻌد ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻛل ﻣن  ﻣﺗوﺳطﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم ﺑﯾنو وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣوﺟﺑﺔ .1
ﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو، ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ، ﺑﻌد اﻟ:اﻷﺑﻌﺎد
أﺑﻌﺎد  ﺑﻌد ﻣن وﻫذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺔ ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻛل.50.0ﻗل ﻣن أ وﻫﻲ 000.0دﻻﻟﺔ
  .اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
  :وﻋﻠﯾﻪ ﻓﺈﻧﻧﺎ ﻧرﻓض اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﻟﻠﺑﻧوك  ﻻﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ:1اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
 .، ﻣرﻓوﺿﺔاﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
ﻟﻠﺑﻧوك  ﻻﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن:2اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
  .، ﻣرﻓوﺿﺔاﻟﺟزاﺋرﯾﺔ 
ﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻻﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎ:3اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
  .، ﻣرﻓوﺿﺔﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ  اﻟداﺧﻠﯾﺔ
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 ﻻﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو،:4اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
 .ﻣرﻓوﺿﺔ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
  :وﻧﻘﺑل اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺑدﯾﻠﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ
 .واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  
 .ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ 
ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك  
 .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﻟﻠﺑﻧوك ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ  
 .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
اﻟﺑﻌد :وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣوﺟﺑﺔ وﺿﻌﯾﻔﺔ ﺑﯾن ﺑﻌد ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻛل ﻣن اﻷﺑﻌﺎد.2
وﻫﻲ  110.0 ،110.0، 000.0اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ، ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﺗوﺟد ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻻ 50.0أﻗل ﻣن ﻛﻠﻬﺎ 
 .50.0وﻫﻲ أﻛﺑر ﻣن  793.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ 
  :وﻋﻠﯾﻪ ﻓﺈﻧﻧﺎ ﻧرﻓض اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻻﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن :5اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
 .ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ﻣرﻓوﺿﺔ
وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻻﺗوﺟد ﻋﻼ:6اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
  .ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ، ﻣرﻓوﺿﺔ
وﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻻﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن :7اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
  .ﺿﺔاﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ، ﻣرﻓو 
  :وﻧﻘﺑل اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺑدﯾﻠﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ
واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن  
 .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك  ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن  
 .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
وﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﺔ ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن  
 .ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
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  : 8وﻧﻘﺑل اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ  
ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو، ﻟﻠﺑﻧوك ﻻﺗوﺟد  
   .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ﻣﻘﺑوﻟﺔ
وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣوﺟﺑﺔ وﻣﺗوﺳطﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم ﺑﯾن ﺑﻌد ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﻛل ﻣن . 3
 000.0اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ، ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو، ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ:اﻷﺑﻌﺎد
وﻫذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺔ ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛل ﺑﻌد ﻣن  أﺑﻌﺎد اﻷداء .50.0وﻫﻲ أﻗل ﻣن 
  .اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
  :وﻋﻠﯾﻪ ﻓﺈﻧﻧﺎ ﻧرﻓض اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻻ :9اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
 .ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ﻣرﻓوﺿﺔ
ﻻﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد :01اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
  .اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ، ﻣرﻓوﺿﺔ
ﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد ﻻﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑ:11اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
  .اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ، ﻣرﻓوﺿﺔ
وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم ﻻﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ :21اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
 .ﻣرﻓوﺿﺔ ،ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ واﻟﻧﻣو
 
  :وﻧﻘﺑل اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺑدﯾﻠﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ
 .ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن 
 .ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ 
ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك  
 .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
ﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﻟﻠﺑﻧوك ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎ 
 .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
واﻟﻣوﺿﺣﺔ ﻧﺗﺎﺋﺟﻬﺎ ﺑﺎﻟﺟدول  )tset-t(وﻻﺧﺗﺑﺎر ﻣﻌﻧوﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﺧﺗﺑﺎرات
  :اﻟﺗﺎﻟﻲ
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  اﻟدراﺳﺔ ﻟﻣﺗﻐﯾرات واﻟﺟدوﻟﯾﺔ اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔT ﻗﯾم: 62  رﻗم اﻟﺟدول
  اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ: اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ







ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ   (اﻟﺟدوﻟﯾﺔ)اﻟﻧظرﯾﺔTﻗﯾﻣﺔ
  اﻟﻣﺣﺳوب




  واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗظﯾﻣﻲ
  50.0  000.0  789.1  035.7  626.0
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  :اﻟﻣﺻدر
اﻟﺟدوﻟﯾﺔ  ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى  tاﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ أﻛﺑر ﻣن ﻗﯾﻣﺔ  tأن ﻗﯾﻣﺔ  ﯾﺗﺑﯾن (:62)اﻟﺟدول رﻗم ﻣن ﺧﻼل
اﻟﻣواءﻣﺔ  'ﻻﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن  :اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﺔ اﻷوﻟﻰرﻓض ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ  50.0دﻻﻟﺔ
   .ﻣرﻓوﺿﺔ ،واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ' ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
اﻟﻣواءﻣﺔ  ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل 'ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن  :وﻗﺑول اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠﺔ
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  اﻟدراﺳﺔ ﻟﻣﺗﻐﯾرات واﻟﺟدوﻟﯾﺔ اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔT ﻗﯾم: 72  رﻗم اﻟﺟدول




  036.4  347.3  980.5  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ Tﻗﯾﻣﺔ  اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ
  789.1  789.1  789.1  (اﻟﺟدوﻟﯾﺔ)اﻟﻧظرﯾﺔ  Tﻗﯾﻣﺔ
  000.0  000.0  000.0  اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﻣﺣﺳوب ىﻣﺳﺗو 
  50.0  50.0  50.0  اﻟﻣﻌﺗﻣد ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ
  193.5  170.2  965.3  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ Tﻗﯾﻣﺔ  ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن
  789.1  789.1  789.1  (اﻟﺟدوﻟﯾﺔ)اﻟﻧظرﯾﺔ  Tﻗﯾﻣﺔ
  000.0  140.0  100.0  اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﻣﺣﺳوب ىﻣﺳﺗو 
  50.0  50.0  50.0  اﻟﻣﻌﺗﻣد ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ
ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت 
  اﻟداﺧﻠﯾﺔ
  686.3  764.2  184.5  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ Tﻗﯾﻣﺔ
  789.1  789.1  789.1  (اﻟﺟدوﻟﯾﺔ)اﻟﻧظرﯾﺔ  Tﻗﯾﻣﺔ
  000.0  610.0  000.0  اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﻣﺣﺳوب ىﻣﺳﺗو 
  50.0  50.0  50.0  اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣد ىﻣﺳﺗو 
ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم 
  واﻟﻧﻣو
  412.2  195.0  147.5  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ Tﻗﯾﻣﺔ
  789.1  789.1  789.1  (اﻟﺟدوﻟﯾﺔ)اﻟﻧظرﯾﺔ  Tﻗﯾﻣﺔ
  920.0  655.0  000.0  اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﻣﺣﺳوب ىﻣﺳﺗو 
  50.0  50.0  50.0  اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣد ىﻣﺳﺗو 
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  :اﻟﻣﺻدر
اﻟﺟدوﻟﯾﺔ  ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى  tاﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ أﻛﺑر ﻣن ﻗﯾﻣﺔ  tأن ﻗﯾﻣﺔ  (72)ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول رﻗم ﻧﻼﺣظ  
 80ﻣﺎ ﻋدا اﻟﻔرﺿﯾﺔ رﻗم. ﻟﻠﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻷوﻟﻰ رﻓض ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻰ 50.0دﻻﻟﺔ
ﻓﺈﻧﻬﺎ   "ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣوﻻ ﺗوﺟد  ": اﻟﺗﻲ ﺗﻧص
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  :اﻷﺛر ﻓرﺿﯾﺎتإﺧﺗﺑﺎر :اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
ﻛون ﺗ، وﺣﺗﻰ اﻟﻣﺗدرجﻹﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ وﺗﻔرﻋﺎﺗﻬﺎ  ﻧﺳﺗﺧدم ﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻻﻧﺣدار اﻟﺧطﻲ     
ﻋﻠﻰ اﻷداء  أﺛر اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻣن ﻧﻧطﻠق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أﻛﺛر ﻣﺻداﻗﯾﺔ ﻓﺈﻧﻧﺎ 
ﻣﻊ ﻛل " ﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﻣواﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾ"ﺛم ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ ﺛﺎﻧﯾﺔ ﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد . اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
  .ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ










  ﺧطﺄ اﻟﺗﻘدﯾر
  sE










 50.0  000.0 69.3  696.65  29048.0  293.0  626.0  اﻟﻣواءﻣﺔ 
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  :اﻟﻣﺻدر
 اﻻﻧﺣدار ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺣﻠﯾل: 92  رﻗم اﻟﺟدول
 اﻟﻤﻌﻠﻤﺎت اﻟﻤﻌﯿﺎرﯾﺔ  اﻟﻤﻌﻠﻤﺎت ﻏﯿﺮ اﻟﻤﻌﯿﺎرﯾﺔ  اﻟﻧﻣوذج
  .dts stneiciffeoC




 ruerrE  B
 dradnats
   atêB
    782.0  404.0  ()etnatsnoC  1
  626.0
  361.0  804.1
  000.0  035.7  011.0  828.0  اﻟﻣواءﻣﺔ
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  :اﻟﻣﺻدر
ﻟﻠﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ( 626.0)وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣﺗوﺳطﺔ( 82)ﻧﻼﺣظ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول رﻗم
  .000.0واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻊ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻣﻌﺎﻣل  اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﻔﺳر ﻣﺎ ﻣﻘدراﻩ نﻛﻣﺎ ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول أ
ﻣن اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻓﻲ  اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﯾﻌود ﻟﻠﻣواءﻣﺔ  (%2.93) ﺔﯾﻌﻧﻲ ﻧﺳﺑوﻫو ﻣﺎ ( 293.0=2R)اﻟﺗﺣدﯾد
  .ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  .50.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ وذﻟك  اﻟﺟدوﻟﯾﺔfاﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ أﻛﺑر ﻣن ﻗﯾﻣﺔ fﯾﺗﺿﺢ أن ﻗﯾﻣﺔ ﻛﻣﺎ 
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إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻷداء ﯾﺗﺑﯾن أن ﻟﻠﻣواﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﺛر ( 92)ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم  
  .وﻫﻲ ﻗﯾﻣﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ% 6.26أي   626.0ﻛﺎﻧت   "atêB "ﻷن ﻗﯾﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
  : رﻓض اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﻣ 
واﻷداء " اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﻻﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن  
  .ﻣرﻓوﺿﺔاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، 
اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل "ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن  :ل اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔﻧﻘﺑو 
  .واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ" اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  :وﻋﻠﯾﻪ ﺗﻛون ﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻻﻧﺣدار ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
  (اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲاﻷداء )x828.0+404.0=y( اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل)
  اﻟﻣﺎﻟﻲ واﻟﺑﻌد اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣﺣﯾط ﻋواﻣل اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟﻣﺣﯾط ﻋواﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣوارد ﺑﯾن اﻻﻧﺣدار ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺣﻠﯾل: 03  رﻗم اﻟﺟدول







  ﺧطﺄ اﻟﺗﻘدﯾر
  sE
  F ﻗﯾﻣﺔ
  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ






 50.0  000.0 69.3  151.52  41586.0  764.0  486.0  1
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  :اﻟﻣﺻدر
  اﻻﻧﺣدار ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺣﻠﯾل: 13  رﻗم اﻟﺟدول
 اﻟﻤﻌﻠﻤﺎت اﻟﻤﻌﯿﺎرﯾﺔ  اﻟﻤﻌﻠﻤﺎت ﻏﯿﺮ اﻟﻤﻌﯿﺎرﯾﺔ  اﻟﻧﻣوذج
  .dts stneiciffeoC




 ruerrE  B
 dradnats
   atêB
    353.0  434.0-   ()etnatsnoC  1
   152.0
      842.0
      514.0
  222.0  922.1- 
 500.0 368.2 801.0 013.0 ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 300.0 210.3 890.0 792.0 ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ
ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط 
  اﻟﺧﺎﺻﺔ
  000.0  036.4  190.0  424.0
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  :اﻟﻣﺻدر
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ﻟﻛل ﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﻋواﻣل ( 486.0)وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣﺗوﺳطﺔ( 03)ﻧﻼﺣظ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول رﻗم
ﺗﺷﯾر إﻟﻰ ذﻟك ﻗﯾﻣﺔ ﻛﻣﺎ  .50.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔاﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ 
ﻟﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﻋواﻣل ﻌود اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﺗﻣن اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻓﻲ  ( %7.64) ﺔوﻫو ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ ﻧﺳﺑ( 764.0=2R)
  .اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ
وذﻟك ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ( 69.3)ﻧظرﯾﺔاﻟfأﻛﺑر ﻣن ﻗﯾﻣﺔ ( 151.52)اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔfﯾﺗﺿﺢ أن ﻗﯾﻣﺔ ﻛﻣﺎ 
  .50.0
  : ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣﺎﯾﻠﻲ( 13)ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول رﻗم 
، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ   50.0<500.0=T()ﻟﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺛر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻷن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ 
 .وﻫﻲ ﻗﯾﻣﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ% 1.52أي 152.0ﻛﺎﻧت  "atêB "إﻟﻰ أن اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟﻧﻣطﯾﺔ 
 50.0<300.0=T()ﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ أﺛر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻷن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ 
 .وﻫﻲ ﻗﯾﻣﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ% 8.42أي   842.0ﻛﺎﻧت  "atêB "ﻌﺎﻣﻼت اﻟﻧﻣطﯾﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻣ
 50.0<000.0=T()ﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ أﺛر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻷن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ 
 .وﻫﻲ ﻗﯾﻣﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ% 5.14أي   514.0ﻛﺎﻧت  "atêB "ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟﻧﻣطﯾﺔ 
  :اﻟﻘﺎﺋﻠﺔﯾﺔ ﺎت اﻟﻔرﻋرﻓض اﻟﻔرﺿﯾن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﻣ
 .ﻻﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ﻣرﻓوﺿﺔ 
دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ﻻﯾوﺟد أﺛر ذو  
 .ﻣرﻓوﺿﺔ
ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻻﯾوﺟد أﺛر  
 .ﻣرﻓوﺿﺔ
 :وﻧﻘﺑل اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺑدﯾﻠﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ
 .ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ 
 .ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ 
 .اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل  
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  اﻟزﺑﺎﺋن وﺑﻌد اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣﺣﯾط ﻋواﻣل اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟﻣﺣﯾط ﻋواﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣوارد ﺑﯾن اﻻﻧﺣدار ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺣﻠﯾل: 23  رﻗم اﻟﺟدول







  ﺧطﺄ اﻟﺗﻘدﯾر
  sE
  F ﻗﯾﻣﺔ
  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ






 50.0  000.0 69.3  304.71  25448.0  873.0  516.0  1
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  :اﻟﻣﺻدر
 اﻻﻧﺣدار ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺣﻠﯾل: 33  رﻗم اﻟﺟدول
 اﻟﻣﻌﻠﻣﺎت اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ  اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔاﻟﻣﻌﻠﻣﺎت ﻏﯾر   اﻟﻧﻣوذج
  .dts stneiciffeoC




 ruerrE  B
 dradnats
   atêB
    534.0  483.0  ()etnatsnoC  1
   211.0
      990.0
      225.0
  973.0  488.0
 142.0 081.1 331.0 751.0 ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 172.0 801.1 121.0 531.0 ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ
ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط 
  اﻟﺧﺎﺻﺔ
  000.0  193.5  311.0  806.0
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  :اﻟﻣﺻدر
ﻟﻛل ﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﻋواﻣل ( 516.0)وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣﺗوﺳطﺔ( 23)ﻧﻼﺣظ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول رﻗم
ﺗﺷﯾر إﻟﻰ ذﻟك ﻗﯾﻣﺔ ﻛﻣﺎ  .50.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔاﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن 
ﻟﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﻋواﻣل ﻌود ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﺗﻣن اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻓﻲ  ( %8.73) ﺔوﻫو ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ ﻧﺳﺑ( 873.0=2R)
  .اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ
  .50.0وذﻟك ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ( 69.3)ﻧظرﯾﺔاﻟfأﻛﺑر ﻣن ﻗﯾﻣﺔ (304.71)اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔfﯾﺗﺿﺢ أن ﻗﯾﻣﺔ ﻛﻣﺎ 
  : ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣﺎﯾﻠﻲ( 33)ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول رﻗم 
 .50.0>142.0=T()ﻟﯾس ﻟﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺛر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻷن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ 
ﻟﯾس ﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ أﺛر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻷن ﻣﺳﺗوى  
  50.0 50.0>172.0=T(.)اﻟدﻻﻟﺔ
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 50.0<000.0=T()ﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ أﺛر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻷن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ 
 .وﻫﻲ ﻗﯾﻣﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ% 2.25أي   225.0ﻛﺎﻧت  "atêB "ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟﻧﻣطﯾﺔ 
  :اﻟﻘﺎﺋﻠﺔﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ رﻓض اﻟﻔرﺿﯾن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﻣ
ﻻﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ،  
 .ﻣرﻓوﺿﺔ
 :ﺎﺋﻠﺔوﻧﻘﺑل اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﻘ
 ﺔ وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ﻣﻘﺑوﻟﺔﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﻻ  
ﺔ وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﻻ  
 ﻣﻘﺑوﻟﺔ
 اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت وﺑﻌد اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣﺣﯾط ،اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﻣﺣﯾط ﻋواﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣوارد ﺑﯾن اﻻﻧﺣدار ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺣﻠﯾل: 43  رﻗم اﻟﺟدول
 اﻟداﺧﻠﯾﺔ







  ﺧطﺄ اﻟﺗﻘدﯾر
  sE
  F ﻗﯾﻣﺔ
  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ






 50.0  000.0 69.3  979.81  30157.0  893.0  136.0  1
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  :اﻟﻣﺻدر
  اﻻﻧﺣدار ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺣﻠﯾل: 53  رﻗم اﻟﺟدول
 اﻟﻣﻌﻠﻣﺎت اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ  اﻟﻣﻌﻠﻣﺎت ﻏﯾر اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ  اﻟﻧﻣوذج
  .dts stneiciffeoC




 ruerrE  B
 dradnats
   atêB
    783.0  651.0  ()etnatsnoC  1
   423.0
      251.0
      153.0
  886.0  304.0
 100.0 384.3 911.0 314.0 ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 580.0 447.1 801.0 881.0 ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ
ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط 
  اﻟﺧﺎﺻﺔ
  000.0  686.3  001.0  073.0
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  :اﻟﻣﺻدر
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ﻟﻛل ﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﻋواﻣل ( 136.0)وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣﺗوﺳطﺔ( 43)رﻗمﻧﻼﺣظ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول 
ﺗﺷﯾر إﻟﻰ ﻛﻣﺎ  .50.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔاﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
ﻌود ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﺗﻣن اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻓﻲ  ( %8.93) ﺔوﻫو ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ ﻧﺳﺑ( 893.0=2R)ذﻟك ﻗﯾﻣﺔ 
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔﻟﻣوارد 
  .50.0وذﻟك ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ( 69.3)ﻧظرﯾﺔاﻟfأﻛﺑر ﻣن ﻗﯾﻣﺔ (979.81)اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔfﯾﺗﺿﺢ أن ﻗﯾﻣﺔ ﻛﻣﺎ 
  : ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣﺎﯾﻠﻲ( 53)ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول رﻗم 
، 50.0<100.0=T()ﻟﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺛر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻷن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ 
 .وﻫﻲ ﻗﯾﻣﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ% 4.23أي   423.0ﻛﺎﻧت  "atêB "ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟﻧﻣطﯾﺔ 
ﻟﯾس ﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ أﺛر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻷن ﻣﺳﺗوى  
 50.0>580.0=T(.)اﻟدﻻﻟﺔ
ﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ أﺛر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻷن ﻣﺳﺗوى  
  153.0ﻛﺎﻧت  "atêB "، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟﻧﻣطﯾﺔ 50.0<000.0=T()اﻟدﻻﻟﺔ
 .وﻫﻲ ﻗﯾﻣﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ 1.53%أي
  :اﻟﻘﺎﺋﻠﺔﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ رﻓض اﻟﻔرﺿﯾن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﻣ
ﻻﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ،  
 .ﻣرﻓوﺿﺔ
دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك  ﻻﯾوﺟد أﺛر ذو 
 .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ﻣرﻓوﺿﺔ
ﻣﻠﯾﺎت ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد اﻟﻌ :وﻧﻘﺑل اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ
 .اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ﻣﻘﺑوﻟﺔ
 اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣﺣﯾط ﻋواﻣل اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟﻣﺣﯾط ﻋواﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣوارد ﺑﯾن اﻻﻧﺣدار ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺣﻠﯾل :63  رﻗم اﻟﺟدول









  ﺧطﺄ اﻟﺗﻘدﯾر
  sE
  Fﻗﯾﻣﺔ 
  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ






 50.0  000.0 69.3  841.31  36029.0  413.0  165.0  1
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  :اﻟﻣﺻدر
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 اﻻﻧﺣدار ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺣﻠﯾل: 73  رﻗم اﻟﺟدول
 اﻟﻣﻌﻠﻣﺎت اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ  اﻟﻣﻌﻠﻣﺎت ﻏﯾر اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ  اﻟﻧﻣوذج
  .dts stneiciffeoC




 ruerrE  B
 dradnats
   atêB
    474.0  900.0-   ()etnatsnoC  1
   324.0
      800.0
      522.0
  589.0  810.0- 
 000.0 362.4 541.0 026.0 ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 829.0 190.0 231.0 210.0 ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ
ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط 
  اﻟﺧﺎﺻﺔ
  920.0  412.2  321.0  272.0
  sspsﻣن إﻋداد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت  :اﻟﻣﺻدر
ﻟﻛل ﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﻋواﻣل ( 165.0)ﻣﺗوﺳطﺔ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط( 63)ﻧﻼﺣظ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول رﻗم
ﺗﺷﯾر إﻟﻰ ذﻟك ﻛﻣﺎ  .50.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔاﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو 
ﻟﻣوارد ﻌود ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﺗﻣن اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻓﻲ  ( %4.13) ﺔﻧﺳﺑوﻫو ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ ( 413.0=2R)ﻗﯾﻣﺔ 
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ
  .50.0وذﻟك ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ( 69.3)ﻧظرﯾﺔاﻟfأﻛﺑر ﻣن ﻗﯾﻣﺔ (841.31)اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔfﯾﺗﺿﺢ أن ﻗﯾﻣﺔ ﻛﻣﺎ 
  : ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣﺎﯾﻠﻲ( 73)ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول رﻗم 
، 50.0<000.0=T()ﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﻷن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔﻟﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺛر إ 
 .وﻫﻲ ﻗﯾﻣﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ% 3.24أي   324.0ﻛﺎﻧت  "atêB "ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟﻧﻣطﯾﺔ 
ﻟﯾس ﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ أﺛر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﻷن ﻣﺳﺗوى  
  50.0>829.0=T(.)اﻟدﻻﻟﺔ
أﺛر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﻷن ﻣﺳﺗوى ﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ  
  522.0ﻛﺎﻧت  "atêB "، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت اﻟﻧﻣطﯾﺔ 50.0<920.0=T()اﻟدﻻﻟﺔ
 .وﻫﻲ ﻗﯾﻣﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ 5.22%أي
  :اﻟﻘﺎﺋﻠﺔﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ رﻓض اﻟﻔرﺿﯾن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﻣ
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ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ﻻﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو  
 .ﻣرﻓوﺿﺔ
ﻻﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ،  
 .ﻣرﻓوﺿﺔ
 :وﻧﻘﺑل اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ
اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ،  ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد 
 .ﻣﻘﺑوﻟﺔ
  
  :ﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن ﺗﻠﺧﯾص ﻧﺗﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑﺎر ﺻﺣﻣﻣ  
 اﻟدراﺳﺔ ﻓرﺿﯾﺎت ﺻﺣﺔ اﺧﺗﺑﺎر ﻣﻠﺧص: 83  رﻗم اﻟﺟدول
  ﻣرﻓوﺿﺔ/ ﻣﻘﺑوﻟﺔ  اﻟﻔرﺿﯾﺔ
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ "ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن : اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻷوﻟﻰ
  .50.0واﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ"  واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺑﻌد : 10اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إ: 20اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد : 30اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم  ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ: 40اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0واﻟﻧﻣو ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺑﻌد : 50اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾ: 60اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد : 70اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد : 80اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  ﻣرﻓوﺿﺔ
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  .50.0اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو  ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ : 90اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ : 01اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ : 11اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  50.0ﻻﻟﺔوﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى د
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ : 21اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم و اﻟﻧﻣو ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
  
اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ "ﻻﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن : اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ
  .50.0ﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻣد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔواﻷداء اﻻ" واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ : 10اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن : 20اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟز 
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت : 30اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم : 40اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ واﻟﻧﻣو ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺑﻌد : 50اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد : 60اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﻟﺔاﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻ
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد : 70اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﺳوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺑﻌد : 80اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﺳﺗوى دﻻﻟﺔاﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو  ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣ
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ واﻟﺑﻌد : 90اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
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  ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد : 01اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﻟﺔاﻟزﺑﺎﺋن ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻ
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد : 11اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  50.0اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ
ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺑﻌد : 21اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ
  .50.0ﺗوى دﻻﻟﺔاﻟﺗﻌﻠم و اﻟﻧﻣو ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳ
  
ﻻﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ  ﻟﻠﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  :اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ
  .واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗظﯾﻣﻲ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ
  
ﻻﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻸداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺗﻌزى  :اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟراﺑﻌﺔ
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 :ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت: اﻟﻣﺑﺣث اﻟراﺑﻊ
اﺧﺗﺑﺎر ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ، ﻛﻣﺎ ﺳﯾﺗم ﺗﻘدﯾم ﺗوﺻﯾﺎت ﻟﻠﺑﻧوك  ﺳﯾﺗم ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﻬﺎ ﻋﻧد
  .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
  :ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت :اﻟﻣطﻠب اﻷول
ﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﺑداﯾﺔ ﺑﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟواردة ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري  ﺳﯾﺗم ﺗﻘدﯾم ﺗﻔﺳﯾر 
اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ  ﺑﺎﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟوﺻﻔﻲ، ﺛم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻔرﺿﯾﺎت اﺧﺗﺑﺎر اﻷﺛر ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل واﻟﻣﺗﻐﯾر 
  .اﻟﺗﺎﺑﻊ وأﺧﯾرا ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑﺎر ﻓرﺿﯾﺎت اﻟﻔروق
  :ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟوﺻﻔﻲ ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات :أوﻻ
  :اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟوﺻﻔﻲ ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ 
ﻠﺑﻧوك أن اﻟﻣواﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟاﻟدارﺳﺔ إﻟﯾﻬﺎ ﺗوﺻﻠت ﻣن أﻫم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ  .1
ﺑﺄن اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺗﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق ﻋﻼﻗﺎت ﻗوﯾﺔ ﺑﯾن  ﻋﺎﻟﯾﺔ، وﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
  .ﻋﺎﻟﻲﻣﺳﺗوى أداء ﻻدراﻛﻬﺎ أن ذﻟك ﺳﯾﺣﻘق ﻟﻬﺎ  اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻏﯾر ﻛﺎف، وﯾﻣﻛن  (رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري)إﻟﻰ أن اﻫﺗﻣﺎم اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺑﻣواردﻫﺎﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ  .2
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗزاول ﻧﻔس اﻟﻧﺷﺎط ﯾﻔﺳر  ﺑﺄن اﻻﺧﺗﻼف ﻓﻲ أداءإدراﻛﻬﺎ ﻌدم ﻟﺗﻔﺳﯾر ذﻟك 
إﻣﺗﻼﻛﻬﺎ ﻟﻣﺛل ﻫذﻩ اﻟﻣوارد ﺳﯾﺣﻘق ﻟﻬﺎ ﻣﯾزة  ﺑﺄن ﻌدم إدراﻛﻬﺎﻟﻟﺗﻠك اﻟﻣوارد، إﺿﺎﻓﺔ  ﻬﺎﺑﺎﻣﺗﻼﻛ
  .ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ رﺑﺢ أﻛﺑر ﯾﺿﻣن ﻟﻬﺎ اﻻﺳﺗﻘرار واﻟﻧﻣو
ﻋﺎل، وﯾﻣﻛن  واﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺑﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ مﺑﯾﻧت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن اﻫﺗﻣﺎ .3
 ﻓﺈذا اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، ﻓﻲ ﺳﻠﺑﯾﺔ أو إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺑﺻورة ﯾﻬﺎﻋﻠﺗدرك ﺗﺄﺛﯾر ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك ﺑﺄن اﻟﺑﻧوك 
 ﺗﻣﺛل ﻓﻬﻲ ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻛﺎﻧت وٕاذا ،اﻗﺗﻧﺎﺻﻬﺎ ﻧﺣو اﻟﺳﻌﻲ ﻬﺎﺑ ﯾﺟدر ﻓرﺻﺎ ً ﺗﻣﺛل ﻓﻬﻲ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻛﺎﻧت
 .أﺛرﻫﺎ ﺗﺣﺟﯾم أو ﺗﺟﻧﺑﻬﺎ  ﯾﺟب ﻣﺧﺎطر
اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﺎل، وﯾﻣﻛن ﻣن أﻫم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﻬﺎ اﻟدراﺳﺔ أن اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك  .4
ﺑﺣرﺻﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﺟﻬود اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻹطﺎراﺗﻬﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك 
  .وﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ ﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾط
ﺑﺄن   اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﺎل، وﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ذﻟكﺎﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑأﻛدت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن  .5
  .ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ م ﺑﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطط اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔﺗﻠﺗز اﻟﺑﻧوك 
اﺋرﯾﺔ ﺑﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن ﻏﯾر ﻛﺎف، وﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك ز أوﺿﺣت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن اﻫﺗﻣﺎم اﻟﺑﻧوك اﻟﺟ .6
أﻧﻬﺎ ﻻ ﺗدرك أن اﻟوﺻول ﻷﻋﻠﻰ درﺟﺎت إرﺿﺎء اﻟزﺑﺎﺋن  ﯾؤﺛر ﻓﻲ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ زﺑﺎﺋن ﺟدد 
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وٕاﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ اﻟزﺑﺎﺋن اﻟﺣﺎﻟﯾﯾن، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻋﻠﻰ أن ﺗﻠﺑﯾﺔ رﻏﺑﺎت زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ 
  .واﺳﺗﻣرارﯾﺗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺳوق ﻫﺎﻘﺎءﺑ
ﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻏﯾر ﻛﺎف، وﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر أﻛدت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن اﻫﺗﻣﺎم اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺑﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠ .7
ﻟﻌدم إدراﻛﻬﺎ ﺑﺄن ﻣﺛل ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﺑﻧوك ﺳواء اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ أو ﺗﻠك ذﻟك 
  .اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟزﺑﺎﺋن ﻛﺧﻠق ﻣﻧﺗﺟﺎت وﺧدﻣﺎت ﺟدﯾدة
ذﻟك ﺗوﺻﻠت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أن اﻫﺗﻣﺎم اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺑﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﻋﺎل، وﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر  .8
اﻟﺑﻧوك أن ﻫذا اﻟﺑﻌد ﯾﻬدف ﻟﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻣوظﻔﯾن ﻧﺣو اﻟﺗطوﯾر واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر اﻟﻼزﻣﯾن  اكﻹدر 
اﻗﺗﻧﺎﻋﻬﺎ ﺑﺄن ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﻬﺎرات ﻣوظﻔﯾﻬﺎ ﯾؤدي ﻟﻔﻬم رﻏﺑﺎت إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ . ﻟﺑﻘﺎء اﻟﺑﻧوك ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ
 .اﻟزﺑﺎﺋن وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺧﻠق اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻟﻬم
  
  :اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻋﻠﻰﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ أﺛر اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ :ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗؤﺛر إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻓﻲ اﻷداء إﻟﻰ أن اﻟﻣواء ﺗوﺻﻠت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ   
ﺑﻌﺎد اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن أ ، وﯾرﺟﻊ ﻫذا اﻷﺛر إﻟﻰ أﺛر ﻛل ﻣن%2.93اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺑﺣدود 
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ ﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻛن ﺑﺷﻛل ﻣﺗﻔﺎوت، وﺳﯾﺗم 
  :ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك ﺑﺷﺊ ﻣن اﻟﺗﻔﺻﯾل ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ
ﻟﻣﺎﻟﻲ، وﯾﻣﻛن اﻟﺑﻌد ا ﻋﻠﻰإﯾﺟﺎﺑﺎ ﺗؤﺛر ( رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري)ت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن ﻣوارد اﻟﺑﻧوكأظﻬر  .1
إﺿﺎﻓﺔ  ﺑﺣرﺻﻬﺎ ﻋﻠﻰ أن ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣؤﻫﻼت ﻣواردﻫﺎ ﻣﻊ اﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﺳﻧدة إﻟﯾﻬم، ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك
اﻻﺑداع ﻓﻲ ﻣﺟﺎل وظﺎﺋﻔﻬم،  ﻋﻠﻰ ﻓﻲ اﺳﺗﻘطﺎب اﻷﻓراد اﻟﻣﺗﻣﯾزﯾن اﻟﻘﺎدرﯾنﻣﻼﺋﻣﺔ ﺳﯾﺎﺳﺔ ﻻﺗﺑﺎﻋﻬﺎ 
  ...(.اﻟﻣﺎﻟﻛﯾن،اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﯾن، اﻟﻌﻣﺎل)ﻣﻛﺎﻧﺔ ﻣﺎﻟﯾﺔ ﻣﻬﻣﺔ ﺗرﺿﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻷطرافﺗﺣﻘﯾق  دى إﻟﻰأﻣﻣﺎ 
ﻣﻼﺋﻣﺔ  وﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك ﺑﻌدمﻻ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن  اﻟﺑﻧوك اﻟدراﺳﺔ أن ﻣواردﺑﯾﻧت ﻧﺗﺎﺋﺞ  .2
وﺗﻘدﯾم  ﺗﻐﯾﯾر طرق اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋنﺗﻧظﯾﻣﻬﺎ ﻟﺷراﺋﺢ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟزﺑﺎﺋن، وﻛذا ﻋدم ﻣﺣﺎوﻟﺔ 
ﻋدم واﻻﺣﺗﻔﺎظ ﺑﻬم ورﻓﻊ ﻗﯾﻣﺔ ﻋﻼﻗﺎﺗﻬﺎ ﻣﻌﻬم، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻬم ﺟذﺑﻟﻣﺣﺎوﻟﺔ  اﻟﺧدﻣﺎت اﻟﺟدﯾدة
  .ﻬمﺳﺔ وﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻟدرااﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑ
 ﺗؤﺛر إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ (رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري)ت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن ﻣوارد اﻟﺑﻧوكﺑﯾﻧ .3
ﺗﻘدﯾم أﻓﻛﺎر وﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺷﻛل واﻟذي ﯾظﻬر ﻓﻲ  ،اﻻﺑداع ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎﺗﻬﺎﻟﺗﺷﺟﻌﯾﻬﺎ ﻋﻠﻰ وﯾﻔﺳر ذﻟك 
  .ﺣدﯾﺛﺔ، اﺑﺗﻛﺎر ﺗﻘﻧﯾﺎت ﺟدﯾدة وﺗطﺑﯾق ﺳﯾﺎﺳﺎت إدارﯾﺔ ﻣﻧﺗﺟﺎت أو ﺧدﻣﺎت ﺟدﯾدة 
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اﺳﺗﻘطﺎب رﺟﻊ ذﻟك أن ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ، وﯾﺗؤﺛر إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣواﻟﺑﻧوك ﻣوارد   .4
وظﺎﺋف ﺗﺗﻧﺎﺳب وطﻣوﺣﺎﺗﻬم، ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﻘدﯾم  واﺳﻧﺎد ﻟﻬمذو ﻣﻬﺎرات واﻟﻘﯾﺎم ﺑﺗدرﯾﺑﻬم، أﻓراد 
  .ﺧدﻣﺎت ﻣﺗﻣﯾزة
ﯾﻣﻛن  ، وﻟﻠﺑﻧوك اﻟدراﺳﺔ أن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺗؤﺛر إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲﺑﯾﻧت ﻧﺗﺎﺋﺞ  .5
، ﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟﻔرص اﻟﻣﺗﺎﺣﺔﺗﻛﯾﯾف ﻫﯾﻛﻠﻬﺎ ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻟ ﺑﺄن اﻟﺑﻧوك ﺗﺣﺎول ذﻟك رﯾﻔﺳﺗ
ﻛﺳب أرﺑﺎح إﺿﺎﻓﯾﺔ ﺳواء ﺑدﺧول أﺳواق ﺟدﯾدة، ﺗﻘﻠﯾل اﻟﻧﻔﻘﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف ﻋﻣﻠﯾﺎﺗﻬﺎ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
  . ﺎت ﺟدﯾدة ذات ﻧوﻋﯾﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻣﻧﺎﻓﺳﯾﻬﺎﺗﻘدﯾم ﺧدﻣ
وﯾﻣﻛن ﻟﻠﺑﻧوك،  ﺗؤﺛر إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲاﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ  ﺑﯾﻧت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن ﻋواﻣل .6
  .ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎﺑﻧوك أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﺣﻛم ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك ﺑﺈدراك اﻟ
، وﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك اﻟزﺑﺎﺋن ﺑﻌدﺗؤﺛر إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﯾﻧت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ  .7
ﺑﺳرﻋﺔ ﻛﺑﯾرة ﯾﺟﻌل اﻟزﺑون  ﻷﺳواقا ، ﻓﺗطوﯾرﻟﻠﻌواﻣل اﻟﺧﺎﺻﺔ وﺗﺳﺗﻐﻠﻬﺎ ﺎﺑﺄن اﻟﺑﻧوك ﺗﺑدي اﻫﺗﻣﺎﻣ
ﯾواﺟﻪ ﻣﻧظوﻣﺔ ﻣﺗﻧﺎﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ ﻻ ﯾﻌرف ﻋﻧﻬﺎ إﻻ اﻟﻘﻠﯾل، وﺑدﻻ ﻣن إﻋطﺎﺋﻪ ﻣﺎ 
ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺑﺣﯾث ﺗﺳﺎﻋد اﻟزﺑون ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻓﻬﻣﻪ ﯾرﯾد ﻓﺈن اﻻﺗﺟﺎﻩ ﯾﺗﻌﺎظم ﻧﺣو ﺗﺻﻣﯾم اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت 
ﻟﻠﻔروق ﺑﯾن ﻋﻼﻣﺎت اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت وذﻟك ﺑﺈﺣﺎطﺗﻪ ﺑﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول ﺟواﻧب اﻟﻣﻧﺗﺞ اﻟﻬﺎﻣﺔ وٕاﯾﺟﺎد ﻣﻔﻬوم 
أﻣﺎ ﺑﻌدﻣﺎ ﯾﺗوطد اﻟﺳوق وﺗدﺧل . اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻟدﯾﻪ وﻣﺳﺎﻋدﺗﻪ ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد اﻷﺳس اﻟﻛﻔﯾﻠﺔ ﻟﻼﺧﺗﯾﺎر
ﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ ﻟﻼﺣﺗﻔﺎظ ﺑزﺑﺎﺋﻧﻬﺎ واﻛﺗﺳﺎب زﺑﺎﺋن ﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﻧﺎﻓﺳﺔ أﺧرى وﺗﺗطور اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟ
ﺟدد ﻣطﺎﻟﺑﺔ ﺑﺈﻋﺎدة ﺗوﺿﯾﺢ ﻧﻔﺳﻬﺎ واﺣﺗﻼل ﻣوﻗﻊ ﻣﺧﺗﻠف ﻓﻲ أذﻫﺎن اﻟزﺑﺎﺋن وذﻟك ﺑﺎﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ 
  .اﻟﻣﺗﻔوﻗﺔ ﻟﻠزﺑون
، وﯾﻔﺳر ﺗؤﺛر إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔاﺳﺔ أن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ر أﻛدت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟد .8
اﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم أﻓﻛﺎر وﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻧوك ﺗدرك أن ﻣﺧﺗﻠف ﻋو أن  ذﻟك
ﺗﻐﯾﯾرات ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻫﯾﻛﻠﻬﺎ  ﺷﻛل ﻣﻧﺗﺟﺎت أو ﺧدﻣﺎت ﺟدﯾدة ، اﺑﺗﻛﺎر ﺗﻘﻧﯾﺎت ﺟدﯾدة وﺗطﺑﯾق
 .ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎﺑﺑﺷﻛل ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻬﺎ 
، وﯾﻔﺳر ذﻟك ﻟﻠﺑﻧوك ﻻ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﯾﻧت .9
اﻟﻣﺳﯾر  ، وﺗﻘﻧﻊﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺗﺟدﯾد واﻹﺑداع اﻟﻌﻣلﻻ ﺗدرك أن ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﺗﺣﻔز اﻟﺑﻧوك ﺑﺄن 
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  :ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻔروق:ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﻠﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟ دﺗوﺻﻠت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أﻧﻪ ﻻ ﺗوﺟ    
ﺗﻌزى إﻟﻰ ( ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ)واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
، وﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك (اﻟﺟﻧس، اﻟﻌﻣر،اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ،ﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ)اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ
ﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻧﻔس ﻓﻲ أن اﻟﻣوظﻔﯾن ﯾﻬﺗﻣون  ﺑﻣوارد ا
  .اﻷﻫﻣﯾﺔ وﻻ ﺗﻣﯾز ﺑﯾﻧﻬم ﺣﺳب اﺧﺗﻼﻓﻬم ﻓﻲ اﻟﺟﻧس، اﻟﻌﻣر، اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ وﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
ﻛﻣﺎ أﻛدت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ أﻧﻪ ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻸداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك     
ﺑﺄن ( اﻟﺟﻧس،اﻟﻌﻣر، اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، ﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ)ت اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔاﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرا
اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﻬذﻩ اﻟﺑﻧوك ﯾﻬﺗﻣون ﺑﻧﻔس اﻟدرﺟﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف ﺟﻧﺳﻬم، 
أي أﻧﻬم ﯾﻌﻣﻠون ﻛﻔرﯾق واﺣد وﯾﺳﻌون ﻟﺗﺣﻘﯾق . ﻋﻣرﻫم، ﻣﺳﺗواﻫم اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، ﻣﺳﺗوى ﺧﺑرﺗﻬم اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧوك ﻋن طرﯾق ﺗﺟﻣﯾﻊ ﺟﻬودﻫم وﺗﻛﺎﻣﻠﻬﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻛل ﻣن اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﺑﻌد اﻷﻫداف اﻻ
  . اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ وﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو
  
  :اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ واﻟﺗوﺻﯾﺎت: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
  :ﻗﺑل اﻟﺗطرق إﻟﻰ اﻻﻗﺗراﺣﺎت ﻧﻠﺧص أﻫم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﻬﺎ ﻛﺎﻵﺗﻲ
  :اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ: أوﻻ
  :اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻧدرﺟﻬﺎ ﻛﺎﻵﺗﻲﺗوﺻﻠت 
اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ  ﻟﻠﻣواﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ .1
  .2R =2.93%ﻟﻠﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ  ﺣﯾث ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺔ
اﻟﺑﻌد )اﺗﯾﺟﻲﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻷداء اﻻﺳﺗر .2
  (.اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ، ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو
ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻋﻠﻰ ﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻷداء .3
  (.اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ، ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ، ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو)اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
  .إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ .  4
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ﻻ ﯾوﺟد أﺛر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣن ﺑﻌد اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت . 5
  .اﻟداﺧﻠﯾﺔ، ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو
 ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات. 6
  (.اﻟﺟﻧس، اﻟﻌﻣر، اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، ﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ)اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ
اﻟﺟﻧس، )ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻸداء اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ. 7
  (.اﻟﻌﻣر، اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، ﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺑرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
  :اﻻﻗﺗراﺣﺎت: ﺛﺎﻧﯾﺎ
   :ن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻘدم اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺗوﺻﯾﺎتﻓﻲ ﺿوء ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﻪ اﻟدراﺳﺔ ﻣ   
رﯾﺔ اﻻﻫﺗﻣﺎم أﻛﺛر ﺑﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾط، وذﻟك ﺑﺎﺳﺗﺣداث ﻗﺳم أو وﺣدة إدارﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋ .1
ن اﻟﻔرص اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ وﺗﺟﻧب ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣﺗﻛون ﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺗطورات واﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ 
  .اﻟﺗﻬدﯾدات
ﺑﯾن  ﻟﻺطﺎرات ﻟﺗﻌرﯾﻔﻬم ﺑﻣﺿﻣون اﻟﺗراﺑطﺿرورة ﻗﯾﺎم اﻟﺑﻧوك ﺑﻌﻘد دورات ﺗدرﯾﺑﯾﺔ   .2
اﻷداء ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى  وأﺛر اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ ﻋﻠﻰ  اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 .اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
إﻋﺎدة ﺗﻧﻔﯾذ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ ﻗطﺎﻋﺎت أﺧرى ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﺗوظﯾف اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  .3
ﺑﻬدف وﺿﻊ ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ ﻟدراﺳﺔ . ﯾﻬﺎواﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وٕاﺟراء ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﺻل إﻟ
 .ﺗوظﯾف اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
دراﺳﺔ اﻟﻣﻌوﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ  .4
 .ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻘطﺎﻋﺎت وأﻫم ﻣﻘوﻣﺎت ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ووﺿﻊ اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻬﺎ
أﺳﺎﺳﯾﺔ ﺟﻧب ﻟﺟﻧب ﻣﻊ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، ﺑﻬدف ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﺷﻛل ﺗﻌزﯾز اﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻛﺄداة  .5
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  :اﻟﺧﻼﺻﺔ
أﻛدت اﻟدراﺳﺔ أن اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗؤﺛر إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء    
ط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء ﻛل ﻣن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾ اﻷﺛر ﻧﺎﺗﺞ ﻋن ﺗﺄﺛﯾراﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، ﻫذا 
ؤﺛر إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ، ﻛﻣﺎ ﺗوﺻﻠت أن ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗ. اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ،  ﻛﻣﺎ ﺗؤﺛر 
ﺑﻌد )واﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌد اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻓﻲ ﺣﯾن ﻻ ﺗؤﺛر ﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﻘﯾﺔ اﻷﺑﻌﺎدﻋ
ﻛﻣﺎ ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ أﻧﻪ ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ (. اﻟزﺑﺎﺋن، ﺑﻌد اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ، ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم واﻟﻧﻣو
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﺑﻧوك  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣن اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷداء















اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺣﯾث ﯾﺗم إﻋداد  رﻛزت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﯾﺎن اﻟﺗﻛﺎﻣل اﻟﻣوﺟود ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل
وﺑﻛﯾﻔﯾﺔ أﺧرى ﯾﻛون اﻟﻬﯾﻛل ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ ﺗوﻟﯾد  ،اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ
 .إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت أﻛﺛر دﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺑوﺿﻊ أﻫداف ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ واﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
وﯾﺗم ذﻟك ﺑدراﺳﺔ ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻣﻌرﻓﺔ أﺛرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء 
  .اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
ﻗﺎﻣت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺎﺧﺗﺑﺎر ﻧﻣوذج ﺗﺗﻛﺎﻣل ﻣﺗﻐﯾراﺗﻪ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬﺎ، ﻓﺗم اﺧﺗﺑﺎر أﺛر ﻛل ﻣن ﻣوارد 
ﻋﻠﻰ اﻷداء  (ﻋواﻣل ﻋﺎﻣﺔ وﻋواﻣل ﺧﺎﺻﺔ)وﻋواﻣل اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ( رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري)اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻓﻌﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣن أن ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻗد ﺗم اﻟﺗطرق إﻟﯾﻬﺎ . اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
ﻓﻲ ﻋدة دراﺳﺎت إﻻ أﻧﻬﺎ ﻟم ﺗدرس ﻣﺟﺗﻣﻌﺔ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﺎ ﺑﻬذا اﻟﺷﻛل وﺣﺗﻰ إن وﺟدت ﻟم ﺗﻛن ﻫﻧﺎك دراﺳﺔ 
  .ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣﺗوى اﻟﻧظري
ﺎم ﺑﻣواردﻫﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ وذﻟك ﺑﺗﻧظﯾم دورات ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻟﻬﺎ ﺑﺷﻛل أﻛدت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﻻﻫﺗﻣ
ﻣﺳﺗﻣر ﻟزﯾﺎدة ﻓﻬﻣﻬﺎ ﻟﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن اﻟﻬﯾﻛل واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻫذا ﻣن ﺟﻬﺔ، وﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرى 
ﺗﻌﺗﺑر اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ودﯾﻧﺎﻣﻛﯾﺔ ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة وﺗﻌﻘدﻫﺎ وﺗداﺧل ﻣﺗﻐﯾراﺗﻬﺎ ﺳﺑب ﻛﺎف ﻟزﯾﺎدة اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺗﺑﻊ اﻟﺗطورات اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ، اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ، اﻟزﺑﺎﺋن و اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﺑﻣراﻗﺑﺔ وﺗ
  .ﻣﺣددات ﻟﻧﺟﺎح أو ﻓﺷل ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣواءﻣﺔ  ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ
رﯾﺔ، واﻟﺗﻲ إن دراﺳﺔ ﻫذا اﻟﻣوﺿوع أوﺿﺢ ﻋدة ﺣﻘﺎﺋق، وأﺑرز ﻧﻘﺎط ﺳﻠﺑﯾﺔ ﺗﻌﺎﻧﻲ ﻣﻧﻬﺎ اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋ
ﺗﻌﺗﺑر ﻣﺛﺎﻻ ﻋن ﻣﺎ ﺗﻌﺎﻧﯾﻪ ﺑﻘﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺗﺻﻔﯾﺗﻬﺎ وﺧوﺻﺻﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ ﺑﺳﺑب 
ﻗدرﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ، وﻫذا ﯾدل ﻋﻠﻰ ﻗﺻر ﻧظر ﻣﺗﺧذي اﻟﻘرار وﻋدم ﻗدرﺗﻬم ﻋﻠﻰ إدارة ﻣؤﺳﺳﺎﺗﻬم ﻋﻠﻰ 
اﺋرﯾﺔ ﻓن ﻟﻛﻧﻬﺎ ﻋﻠم أﯾﺿﺎ وﻫذا ﻣﺎ ﻓﺻﺣﯾﺢ أن اﻹدارة اﻟﺟز . أﺳس ﻋﻠﻣﯾﺔ ﺳﻠﯾﻣﺔ ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ اﻟﺗطور اﻟﻌﻠﻣﻲ
ﻻ ﯾدرﻛﻪ اﻟﻣﺳﯾر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ واﻟذي ﯾﻌﺗﺑر ﻣﻧﺗﺞ ﺟﺎﻣﻌﺎت ﺟزاﺋرﯾﺔ، ﻓﻬذﻩ اﻷﺧﯾرة ﻋﻠﯾﻬﺎ إﻋﺎدة 





ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ اﻟﺗﻲ إﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ اﻟﻣﻘررات اﻟﺗﻲ ﺗدرس، ﻓﺑﻌﺿﻬﺎ ﻻ  .1
أظﻬرت ﻣﺗﻐﯾرات ﺟدﯾدة ﻻ ﯾﺗم ﺗدرﯾﺳﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﺗﺧﺻﺻﺎت اﻟﺗﺳﯾﯾر، واﻟﺑﻌض اﻵﺧر 
إذ ﯾدﺧل ﺧرﯾﺞ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﺳوق اﻟﻌﻣل وﯾﺑﺎﺷر ﻋﻣﻠﻪ ﻓﯾﺟد . ﻻ ﯾدرس ﺑﺎﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ
 .ﺗﻧﺎﻗض ﻛﺑﯾر ﺑﯾن ﻣﺎ أﺧذﻩ ﻣن ﻣﻌﺎرف ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ وﺑﯾن واﻗﻊ اﻟﻌﻣل
اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺟﺎﻧب ﻧظري، واﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ ﻣﻧﻪ ﻻ ﯾﻛون إﻻ  أﻏﻠب ﻣﺎ ﯾﻘدم ﻓﻲ .2
ﺧﻼل إﺟراء ﻣذﻛرات اﻟﺗﺧرج وﻫذا ﯾﻌﺗﺑر ﻏﯾر ﻛﺎف ﻟﻣﺗﺧذ ﻗرار ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ ﺑﺈﺣدى 
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، إذ ﯾﺟب ﺗدﻋﯾم اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻧظرﯾﺔ ﻟﻠﻣورد اﻟﺑﺷري ﺑﺈﺳﻘﺎطﺎت ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ 
 .ﻣﻘﯾﺎس ﯾدرس ﺗطﺑﯾﻘﯾﺎإﻟﻰ ﺟﺎﻧب ﺿرورة ﺗوﺿﯾﺢ طرق اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﻛل 
ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ إﻗﺎﻣﺔ ﺷراﻛﺎت ﻣﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺧﺻوﺻﺎ ﻋﻠﻰ ﺻﻌﯾد  .3
اﻟﻣؤﺗﻣرات اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘﺎم ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ﺣﯾث ﯾﻼﺣظ ﻏﯾﺎب اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋن 
ﺣﺿور ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺗﻣرات واﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﺗﻛون ﻗﺎﻋدة ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﯾﺳﺗﺧدﻣﻬﺎ اﻟﻣﺳﯾر ﻓﻲ ﺣل 

















  :اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﻣراﺟﻊ ﺑﺎﻟﻠﻐﺔ:أوﻻ
 :اﻟﻛﺗب .1
 واﻟﺗوزﯾﻊ، واﻟﻧﺷر ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ اﻹﺷﻌﺎع ﻣﻛﺗﺑﺔ،اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻹدارة أﺳﺎﺳﯾﺎت:اﻟﺳﻼم ﻗﺣف، ﻋﺑد أﺑو .1
  .7991 ،2ط اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ،
  .4002،دار واﺋل، اﻷردن،اﻻدارة اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ: اﻟرﻛﺎﺑﻲ، ﻛﺎظم ﻧزار .2
 .5002واﺋل،ﻗطر، دار،اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻹدارة أﺳﺎﺳﯾﺎت :ﺳﻌﯾد اﻟﺳﺎﻟم، ﻣؤﯾد .3
 .8002، دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ،ﻋﻣﺎن،واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺔﻧظرﯾ:ﺳﻌﯾد اﻟﺳﺎﻟم، ﻣؤﯾد .4
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اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و أﺛرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﺗطﺎﺑق ﺑﯾن اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل  :اﻷﻣﯾن ﺷﺎﻛر ﺗرﻛﻲ، إﺳﻣﺎﻋﯾل .4
ﻓﻲ ، (ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة)رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗر ،- دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺷرﻛﺔ اﻟدﻫﺎﻧﺎت اﻷردﻧﯾﺔ- اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ
  .1002ﻛﻠﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎد واﻟﻌﻠوم اﻻدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ آل ﺑﯾت،اﻷردن، إدارة اﻷﻋﻣﺎل،
، (ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة)ﻣﺎﺟﺳﺗررﺳﺎﻟﺔ ، دور اﻟﻛﻔﺎءات اﻟﻣﺣورﯾﺔ ﻓﻲ ﺗدﻋﯾم اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ:ﺑرﯾش، ﻓﺎﯾزة .5
 .5002اﻟﺗﺳوﯾق، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺳﻌد دﺣﻠب، اﻟﺑﻠﯾدة، اﻟﺟزاﺋر، ﻓﻲ
دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﻬﻧدﺳﺔ -دور اﻟﻛﻔﺎءات ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ :رﺣﯾل، آﺳﯾﺎ .6
، ﺟﺎﻣﻌﺔ أﻣﺣﻣد ﺑوﻗرة،  (ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة) ﻋﻣﺎلاﻷإدارة رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗر ﻓﻲ ،-اﻟﻣدﻧﯾﺔ واﻟﺑﻧﺎء
 .0102ﺑوﻣرداس، اﻟﺟزاﺋر، 
 اﻟﺗﺳوﯾﻘﻲ ﻟﻠﺷرﻛﺎت اﻷداء ﺗﺣﺳﯾن ﻓﻲ اﻟﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻧظم دور :ﻫﺎﺷم روﺣﻲ، ﻧﺎﺋل طﺎرق .7
 اﻻدارﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت ﺗﺳوﯾق،ﻛﻠﯾﺔاﻟﻓﻲ ،(ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة)دﻛﺗوراﻩ أطروﺣﺔ ، اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻷردﻧﯾﺔ اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ
  .6002ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ،اﻷدردن، اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻋﻣﺎن ﺟﺎﻣﻌﺔ،اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ
- ﻋﻣﺎلﯾﺔ اﻟﻘدرات اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷإدارة رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻛﻣدﺧل ﻟﺗﻧﻣ:ﻋﺑدﻩ، ﻫﺎﻧﻲ ﻣﺣﻣد .8
ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗﻧﺎة اﻟﺳوﯾس،  ،(ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة)دﻛﺗوراﻩ أطروﺣﺔدراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ،
  6002ﻣﺻر،
دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻓﻲ - أداء اﻟﻣوظﻔﯾنأﺛر اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ : ﺣذﯾﻔﺔ ﻣﺣﻣد ﻣﺻطﻔﻰ، ﻋطﺎ اﷲ .9
،ﻓﻲ اﻹدارة (ﻣﻧﺷورة)رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗر،- ﻣﺳﺗﺷﻔﯾﺎت وزارة اﻟﺻﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻣﻠﻛﻠﺔ اﻷردﻧﯾﺔ اﻟﻬﺎﺷﻣﯾﺔ
  .8002اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷردﻧﯾﺔ،
،رﺳﺎﻟﺔ دور وأﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ:ﻋﺑد اﻟﻣﻠﯾك،ﻣزﻫودة  .01
ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ، ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ،(ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة)ﻣﺎﺟﺳﺗر
 .8991ﺑﺎﺗﻧﺔ،
، ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻹﻋداد ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺎرق اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ: ﻋﺑد اﻟﻣﻠﯾك،ﻣزﻫودة  .11
  .7002، ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺣﺎج ﻟﺧﺿر ﺑﺎﺗﻧﺔ،(ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة)دﻛﺗوراﻩأطروﺣﺔ 
اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎءات ﻋﻠﻰ اﻟﻣﯾزة أﺛر :ﺳﻣﻼﻟﻲ، ﻪﺣﺿﯾﻣﺣﻣد ﯾ .21
ﻓﻲ  ،(ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة) ﻩﺣﺔ دﻛﺗوراأطرو ،-ﻣدﺧل اﻟﺟودة واﻟﻣﻌرﻓﺔ-اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ







ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر :أﺣﻣد ﺳﻠﯾﻣﺎن ﻣﺣﻣد، اﻟﺟرﺟﯾري .1
 ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ دراﺳﺔ - (اﻧﻣوذﺟﺎ اﻷﺧﺿر اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت) ﺗطﺑﯾق اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ اﻟﺑﯾﺋﻲ 
ﻛﻠﯾﺔ ﻣﺟﻠﺔ ، ،-ﻧﯾﻧوى ﻓﻲ ﻣﺣﺎﻓظﺔ اﻟﺟﺎﻫزة ﻟﻸﻟﺑﺳﺔ اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣدﯾرﯾن ﻣن ﻋﯾﻧﺔ ﻷراء
 .2102اﻟﺗﺎﺳﻊ، اﻟﻣﺟﻠد اﻟﺧﺎﻣس،اﻹدارة و اﻻﻗﺗﺻﺎد،اﻟﻌدد 
دراﺳﺔ - اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ اﻻﺑداع ﻛﻣدﺧل رﯾﺎدي ﻓﻲ ظل اﻗﺗﺻﺎد اﻟﻣﻌرﻓﺔ:ﻋﻠﻲ ﻓﻼح، اﻟزﻋﺑﻲ .2
، ﻣﺟﻠﺔ أﺑﺣﺎث اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وادارﯾﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﻌﻠوم -ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن اﻟﺟزاﺋر واﻷردن
 .1102اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر،اﻟﻌدد اﻟﻌﺎﺷر، دﯾﺳﻣﺑر
، 86، ﻣﺟﻠﺔ اﻹداري، ﻣﺳﻘط،اﻟﻌدداﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣدن و اﻟﺑﻠدﯾﺎت:ﻋﻠﻲ ﻣﺷﻬور، اﻟﺳﻘﻼن .3
  .7991
اﻟﻣواءﻣﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وأﺛرﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣوﻗف اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻣﻧظﻣﺎت  :ﻋﺑد اﻟﺳﺗﺎر،حﻟﺻﯾﺎا .4
ﺔ ﺑﻐداد ﻟﻠﻌﻠوم ﻣﺟﻠﺔ ﻛﻠﯾ ،- دراﺳﺔ اﺧﺗﺑﺎرﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻷردﻧﯾﺔ- اﻷﻋﻣﺎل
  .22،9002داﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻟﻌد
ﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻧﻣوذج اﻷداء اﻟﻣﺗوازن وﻣﻌﯾﺎر  :و ﺣﻣزة ﻣﺣﻣود، اﻟزﺑﯾدي ﻣﺣﻣد،اﻟطراوﻧﺔ  .5
- اﻟﻣﺗوﺳطﺔاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣﺷروﻋﺎت اﻟﺻﻐﯾرة و اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﺿﺎﻓﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وأﺛر ذﻟك ﻓﻲ اﻷداء 
ﻣﺟﻠﺔ اﻟﺑﻠﻘﺎء ﻟﻠﺑﺣوث  ،-دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻟواﻗﻊ اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻷردﻧﻲ
 .31،9002،اﻟﻣﺟﻠد1اﻟدراﺳﺎت،اﻟﻌددو 
 واﻹدارﯾﺔ، اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻌﻠوم ، ﻣﺟﻠﺔاﻟﻣﻧظﻣﺔ أداء ﻓﻲ اﻟﻔﻛري اﻟﻣﺎل رأس أﺛر :ﻧﺗري،ﺳﻌدﻌاﻟ .6
  .1002،82 اﻟﻌدد ﺑﻐداد، ﺟﺎﻣﻌﺔ
اﻟﻣﻔﻬوم وٕاﺷﻛﺎﻟﯾﺔ :اﻹﺳﺗراﺗﯾﯾﺟﺔ:واﺋل ﻣﺣﻣد ﺻﺑﺣﻲ،إدرﯾس ةطﺎﻫر ﻣﺣﺳن،ﻣﻧﺻور ،اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ .7
ﻋﯾﻧﺔ ﻣن اﻷﻛﺎدﻣﯾﯾن و اﻟﻣدﯾرﯾﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻷردﻧﯾﺔ دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻷراء - اﻟﻣﺻطﻠﺢ
 .54،8002،اﻟﻌدد31،ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻻدارﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد-اﻟﻬﺎﺷﻣﯾﺔ
اﻟﻣوزوﻧﺔ  اﻷﻫداف ﺑطﺎﻗﺔ إﺳﺗﺧدام :إدرﯾس ﺻﺑﺣﻲ، ﻣﺣﻣد و واﺋل ﻣﻧﺻور ﻣﺣﺳن طﺎﻫر،ﻟﻐﺎﻟﺑﻲا .8
ﻣﺟﻠﺔ  ،-اﻟﻌرﺑﻲ اﻟﺑﻧك ﻓﻲ اﺧﺗﺑﺎرﯾﺔ دراﺳﺔ- اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﺻﯾﺎﻏﺔ  )TOWS(ﺗﺣﻠﯾل ﻣﻊ
 .71،9002اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟﺧﻠﯾﺟﻲ،اﻟﻌدد 
دراﺳﺔ - إدارة ﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻌﻣﻼء وأﺛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻷداء اﻟﻣؤﺳﺳﻲ واﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ:ﺳﺎم، اﻟﻔﻘﻬﺎء .9






إدارة رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري وﻗﯾﺎﺳﻪ وﺗﻧﻣﯾﺗﻪ ﻛﺟزء ﻣن إدارة اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻓﻲ  :اﻟﻬﻼﻟﻲاﻟﻬﻼﻟﻲ،اﻟﺷرﺑﯾﻧﻲ  .01
  .22،1102ﺔ اﻟﻣﻧﺻورة،ﻣﺻر،اﻟﻌدد، ﻣﺟﻠﺔ ﺑﺣوث اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟﻧوﻋﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ
ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ وأﺛرﻫﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣﻧظﻣﺎت :أﺛﯾر، ﻋﺑد اﻷﻣﯾر و ﺳﻼم ﺟﺎﺳم، ﺣﻣود، .11
، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم طﺑﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺷﺄة اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻣطﺎطﯾﺔدراﺳﺔ ﺗ- اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ
 .3،5002،اﻟﻌدد7واﻻﻗﺗﺻﺎد،اﻟﻣﺟﻠدة دار دارﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻹاﻻ
رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري وأﺛرﻩ ﻋﻠﻰ اﻻﺑداع واﻟﺗﻔوق : أﺳﺎﻣﺔ، ﻋﺑد اﻟﻣﻧﻌم و ﻋﺑد اﻟوﻫﺎب، اﻟﻣطﺎرﻧﺔ .21
، 6ﺑﺣﺎث إﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وٕادارﯾﺔ، اﻟﻌددأﻣﺟﻠﺔ  ،اﻟﻣؤﺳﺳﻲ ﻓﻲ اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻷردﻧﯾﺔ
   .9002دﯾﺳﻣﺑر
ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  -اﻟﺧﯾﺎرات اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻣواﺟﻬﺔ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ: وﻧﺟوى،ﺣﺑﺔ ﻋﺑد اﻟوﻫﺎب،ﺑن ﺑرﯾﻛﺔ  .31
ﻣﺟﻠﺔ أﺑﺣﺎث اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وٕادارﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎﺟﯾﺔ وﻋﻠوم ، - اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻟﻼﺗﺻﺎﻻت ﻣوﺑﯾﻠس
 .7002ﺧﯾﺿر،ﺑﺳﻛرة،اﻟﻌدد اﻟﺛﺎﻧﻲ، اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد 
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  وزارة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ واﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ
  ﺑﺳﻛرة–ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر 
  ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋوم اﻟﺗﺳﯾﯾر
  ﻗﺳم ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر
  اﻟﺑﺣث اﺳﺗﺑﯾﺎن
  
  ،...اﷲ وﺑرﻛﺎﺗﻪ، اﻟﺳﻼم ﻋﻠﯾﻛم ورﺣﻣﺔ ...،اﻟﺳﯾدة اﻟﻣﺣﺗرﻣﺔ...اﻟﺳﯾد اﻟﻣﺣﺗرم
  :ﺗم إﻋداد ﻫذﻩ اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﺣﺿﯾر ﻟﻣذﻛرة اﻟدﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺑﻌﻧوان  
ﻣﯾداﻧﯾﺔ دراﺳﺔ -دور اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ"
  ".-ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
اﻟﺗﻛرم ﺑﺎﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺋﻠﺔ اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ ﺑدﻗﺔ، ﺣﯾث أن ﺻﺣﺔ  وﻧظرا ﻷﻫﻣﯾﺔ رأﯾﻛم ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎﻟـ ﻓﺈﻧﻧﺎ ﻧﺄﻣل ﻣﻧﻛم
ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﺑدرﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﻋﻠﻰ دﻗﺔ إﺟﺎﺑﺎﺗﻛم، ﻟذﻟك ﻧﻬﯾب ﺑﻛم أن ﺗوﻟوا ﻫذﻩ اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ اﻫﺗﻣﺎﻣﻛم، ﻓﻣﺷﺎرﻛﺗﻛم ﺿرورﯾﺔ 
ﺳرﯾﺔ ﺗﺎﻣﺔ وﺳﺗﺳﺗﺧدم ﻋﻠﻣﺎ ﺑﺄن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟواردة ﻗﻲ ﻫذﻩ اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ ﺳﺗﻌﺎﻣل ﺑ. ورأﯾﻛم ﻋﺎﻣل أﺳﺎس ﻣن ﻋواﻣل ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ
  .ﻷﻏراض اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻘط
                        
  ﺷﺎﻛرﯾن ﻟﻛم ﺣﺳن ﺗﻌﺎوﻧﻛم        
  وﺗﻔﺿﻠوا ﺑﻘﺑول ﻓﺎﺋق اﻟﺗﻘدﯾر واﻻﺣﺗرام      
  اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ                      
 




  اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ: اﻟﺟزء اﻷول
ﺗﻣﻛن ﻣن ﺗﺑرﯾر  واﻟﺗﻲ، ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟﻣﻣﯾزات واﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ ﻹطﺎرات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻺطﻼع اﻟﺷﺧﺻﯾﺔﺗﻬدف اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت 
  .ﻓﻲ اﻟﻣرﺑﻊ اﻟﻣﻼﺋم ﻻﺧﺗﯾﺎرﻛم( )وﺗﺣﻠﯾل ﺑﻌض اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻻﺣﻘﺎ، ﻟذا ﯾرﺟﻰ ﻣن ﺳﯾﺎدﺗﻛم اﻟﺗﻛرم ﺑوﺿﻊ ﻋﻼﻣﺔ
  ذﻛر                             أﻧﺛﻰ  اﻟﺟﻧس
  ﺑﻛﺎﻟورﯾﺎ ﻓﺄﻗل                 ﻟﯾﺳﺎﻧس  اﻟﺷﻬﺎدة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ
  وراﻩ       ﺷﻬﺎدة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر               ﺷﻬﺎدة دﻛﺗ
  
  ﻧﺎﺋب ﻣدﯾر ﺟﻬوي                      ﺟﻬوي ﻣدﯾر   اﻟوظﯾﻔﻲاﻟﻣرﻛز 
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  ﻣﺣﺎور اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن:اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ
  اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ :اﻟﻣﺣور اﻷول
، واﻟﻣرﺟو وﺿﻊ درﺟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﺑﻧكﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ واﻟﻬﯾﻛل ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﺑﺎرت اﻟﺗﻲ ﺗﻘﯾس ﻣﺳﺗوى اﻟﻣواءﻣﺔ ﺑﯾن اﻻ
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ﺗﻼءم اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺑﻧك ﺑوﺿﻊ 
  اﻟﺑﻧكادارة 
          
ﻣؤﻫﻼت اﻟﻣوظﻔﯾن ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻟوظﺎﺋف   60
  ﻣﻣﺎ ﯾﺣﻘق ﻣﺳﺗوى أداء ﻋﺎﻟﻲ اﻟﻣﺳﻧدة ﻟﻬم
          
ﯾؤﻣن اﻟﺑﻧك ﺑﺄﻫﻣﯾﺔ ﺗﻧﺳﯾق اﻟﻌﻣل ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف   70
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  ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة  اﻷﺳﺗﺎذ ﺷﻧﺷوﻧﺔ ﻣﺣﻣد
  ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة  اﻷﺳﺗﺎذ ﻛﻣﺎل ﻣﻧﺻوري
  ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺟﯾﺟل  اﻷﺳﺗﺎذة ﻓوزﯾﺔ ﻣﻘراش
 
